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En los últimos años los mercados mundiales han tomado giros sorprendentes, los 
cuales están enfocados a la calidad total y ha suplir las necesidades del mismo; lo 
que hace necesario que las compañías u organizaciones adopten para si, planes o 
estrategias que les permitan seguir vigentes y competitivos a través de los años. 
 
Desde la perspectiva más general, la globalización, la apertura económica, 
Tratado de Libre Comercio (TLC) y la competitividad,  son fenómenos  nuevos  a 
los que se tiene que enfrentar la organización. En la medida en que la 
competitividad sea un elemento fundamental de toda organización, a parte 




Las organizaciones son la expresión de una realidad cultural, que están llamadas 
a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo 
económico y tecnológico, pero algunas de estas tienden a encerrarse en sus 
límites formales. En ambos casos, esa realidad cultural refleja un marco de 
valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades  de una conducta institucional. 
 
 
Ciertamente la cultura organizacional sirve de marco de referencia  a los miembros 
de una organización y les da las pautas acerca de cómo las personas deben 
conducirse a esta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente  que se puede 
ver que la conducta de la gente cambia en el momento en que  traspasa las 
puertas  de la compañía. 
 
 
Hoy en día es necesario que las compañías diseñen estructuras  más flexibles  al 
cambio y que este se produzca como consecuencia  del aprendizaje de sus 
miembros. Esto implica generar valor  al trabajo  y más adaptabilidad al cambio  
con una amplia visión hacia la innovación.       
 
Las estrategias tomadas o planes a seguir se hacen exitosos cuando dentro de la 
compañía existe un equipo de trabajo perfectamente comprometido con el cambio 
y con ganas de aportar lo mejor de si, lo que en otros términos denominamos 
sinergia, “la capacidad de dar lo mejor para recibir lo mejor”; es así como nace o 
se origina el concepto de cultura organizacional; cuando cada miembro de la 
compañía es conciente de la importancia de su cargo dentro de la compañía y 
contribuye para el bienestar colectivo. 
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El presente trabajo se basa en una observación  y evaluación exhaustiva sobre el 
modelo organizacional actual, que permita identificar  los puntos débiles que no 
han permitido tener  una visión clara del horizonte donde se quiere llegar;  ya que 
teniendo identificados estos puntos servirán como base para la formulación de un 
nuevo modelo organizacional adaptable a las expectativas tanto del mercado, 
como de los mismos miembros de la organización. 
 
Es allí donde se fundamenta el presente trabajo de investigación, en la búsqueda 
de teorías modernas que permitan ser aplicables y se adapten a las necesidades y 
expectativas que existen en la Serviteca La Santafereña por parte de sus 
propietarios como también de los empleados. 
 
Mediante una evaluación realizada a través de la observación y entrevistas 
minuciosas  dentro de la organización se podrá  llegar determinar un diagnostico  
adecuado con el cual  se  identificaran  las bases  o elementos  con los cuales se 
fundamentara  una nueva forma organizacional dentro de la Serviteca la 
santafereña, el cual permitirá  ser aplicado hacia el cambio  que requiera a través 





ASESORAR UNA NUEVA FORMA ORGANIZACIONAL APLICABLE A LA 
SERVITECA LA SANTAFEREÑA. 
 
                       
DELIMITACIÓN DEL TEMA 
 
 
La investigación se limitara al análisis  comparativo de un modelo organizacional 
existente, tomando como base las teorías existentes sobre el tema, y estudios 
realizados con el fin de contribuir al mejoramiento estructural de la Serviteca la 
santafereña, buscando así  asesorar en una nueva forma  organizacional aplicable 
a las expectativas y requerimientos que contribuyan a ser más eficiente y 





1  DELIMITACIÓN DEL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
 
 
1.1  DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA  
 
 
La Serviteca La Santafereña es una empresa perteneciente al régimen 
simplificado, de carácter familiar ubicada en el sector nor-occidental de la ciudad 
de Bogotá D.C., hace aproximadamente quince (15) años, donde presta los 
servicios de Alineación, Balanceo, Despinche, venta de Lubricantes y comercio de 
Llantas para un publico en general y toda clase de vehículos. 
 
 
En la actualidad el mercado de las servitecas ha tenido un auge y crecimiento 
proporcional tomando en cuenta que durante la época de los años 80, el concepto 
de Serviteca era muy vano debido a que eran muy pocas y se manejaba el 
concepto de montallantas, a principio de la década de los 90, ya se toma el 
concepto de Serviteca; estos ya son sitios especializados con nuevas tecnologías, 
los cuales son patrocinados por los mismos fabricantes  de llantas y demás 
productos para vehículos, además se encargan de capacitar a los diferentes 
empleados de las servitecas. Lo anterior produjo en el mercado la caída  y 




Con la llegada de la nueva tecnología en servitecas a la ciudad, y por el mismo 
crecimiento del parque automotriz  lo exigía, el concepto de Serviteca en la 
actualidad abarca mucho más que un servicio de mecánica rápida sino que busca 
los conceptos de mecánica general. 
 
 
Los mercados de hoy en día exigen calidad y eficacia en los procesos y 
tecnificación constante, en el mundo de las servitecas en Bogota es un mercado 
exigente para las empresas que prestan los servicios como servitecas debido a 
que constantemente están llegando al mercado competencias de alto calibre con 
planes muy tentadores al cliente, caso especifico los grandes hipermercados como 
ÉXITO, CARREFOUR, ALKOSTO entre otros, en este caso la servitecas ubicada 
en uno de los barrios de Bogota, más exactamente "Serviteca LA 
SANTAFEREÑA" busca competir en el mercado con calidad y eficiencia en sus 
servicios y productos, motivo por el cual se hace necesario el diseño de una nueva 
cultura organizacional, ya que la Serviteca La Santafereña por su carácter de ser 
una empresa familiar no ha implementado sistemas de control y organización los 
cuales la han llevado a un estancamiento económico. 
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En la actualidad Serviteca La Santafereña no cuenta con unos procedimientos 
acordes dentro de su cultura organizacional, ya que esta empresa se maneja con 
una cultura tradicional basada en un conocimiento empírico; con una  experiencia 
de más de veinte (20) años  por parte de sus propietarios, donde todas sus 
actividades se manejan en supuestos de ingresos y gastos para no conocer una 
utilidad cierta en el momento de medir las ganancias producto de dicha actividad. 
 
 
Esto ha llevado a que en los últimos años la empresa haya decaído en sus 
ingresos y actividades reduciendo su participación en el mercado.  
 
 
Ya que se considera que la cultura que actualmente se esta aplicando es no 




- Mal manejo de entradas y salidas de efectivo debido a que no se puede 
presupuestar un pago oportuno a los proveedores  y al manejo de gastos de la 
compañía, como lo es el pago de nomina. 
- No hay control adecuado a los procesos, por falta de un organigrama o un 
sistema que identifique los procesos  y la responsabilidad de cada empleado 
para con su trabajo.  
- No existen planes futuros de crecimiento, por la falta de conocimiento y 
tecnificación de los diferentes métodos o formas que pueden sacar adelante a 
la compañía. 
- Se maneja de forma empírica, debido a que hasta el momento no han tenido un 
asesoramiento técnico y no conocen  los métodos de aplicación a las empresas. 
 
 
De acuerdo a los anteriores ítems identificados la compañía se puede ver avocada 
a:  
 
- Estancamiento en el mercado 
- Tendencia a quedarse fuera del mercado  
- Manejo  inadecuado de la compañía 
- Baja competitividad 
- La liquidación de la compañía 
 
 
1.2  FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
¿Cuáles son los elementos que debe tener un modelo  organizacional que se 
adecue a las necesidades y expectativas de la Serviteca la Santafereña? 
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1.3  JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
  
Se busca  como estudiantes de Contaduría Pública y con las capacidades de 
analizar diferentes puntos de la economía de las empresas y del país, se quiere 
brindar a esta empresa un consultoría y dar alternativas viables para su desarrollo, 
planteando posibles formas de organización de la cultura organizacional que 
actualmente posee la empresa,  se considera necesario puesto que de no diseñar  
un modelo nuevo de cultura organizacional, la empresa,  se podría volver poco 




El diseñar este nuevo modelo de cultura  a la empresa le permitirá competir con el 
mercado y posicionarse como una de las mejores  ya que los veinte (20) años de 
experiencia y relación con los clientes le permitirá crear un entorno donde la 
empresa se ve beneficiada técnicamente y económicamente, como también se 
vera reflejada en los proveedores y clientes, estos últimos llevándose lo mejor ya 
que estos serán los más beneficiados. 
 
 
La implementación de un modelo organizacional  es uno de los temas que mas 
trascendencia ha tenido para hacerse mas competitivas las empresas  en un  
mercado que  se cierra, es tener en cuenta hoy por hoy; se requiere de una 
aplicación de nuevas teorías  organizacionales que permitan  involucrar tanto a 
clientes  internos como externos así les permitirá identificarse con la compañía 
además de formar parte de ella, dentro de sus procesos de cambio. 
 
 
El tener un sistema organizacional garantiza a la compañía un sistema de 
mejoramiento continuo con el cual se esta garantizando una continuidad a través 
de las generaciones, siempre y cuando se apliquen las medidas precisas  y 
adecuadas en el momento oportuno que estas lo requieran. 
 
 
La parte legal no existe sobre este tema pero es de aplicación voluntaria de cada 




La razón de un modelo organizacional  tiene sus raíces en aspectos  tales como 
socio-económicos como administrativos, tomando en cuenta que hoy por hoy  la 
sociedad exige a  las empresas estructurarse para ser competitivas  y adaptarse a 
las diferentes amenazas  que a diario enfrentan. 
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La palabra que abarca la sociedad hoy en día es calidad total  y esta se logra 
cuando dentro de la misma organización  existe una cultura organizacional 
definida e identificable  con cada uno de los miembros  que constituye la 
organización; solo cuando esta tiene un sentido de pertenencia  es posible asumir 
los retos  con seguridad  de no caer en el intento ya que constantemente esta en 
búsqueda de un mejoramiento continuo, en  la procura de procesos que van 
destinados a la calidad total y se ven reflejados  en el servicio ofrecido  tanto a sus 
clientes como el mismo personal de la compañía. 
 
 
El tener un modelo organizacional  permite al área administrativa  generar 
estrategias de crecimiento económico  e inversión, lo cual mitiga los riesgos 
financieros, entonces hablamos de que el tiempo  invertido anteriormente en  la 
solución de problemas  generados por la falta de organización; será utilizado en 
planes  y proyectos que permitirán  generar una mejor calidad de vida para todo el 
personal  relacionado con la Serviteca la Santafereña.    
 
  
1.4  OBJETIVOS 
 
 
1.4.1 Objetivo general. 
 
Asesorar en una nueva forma organizacional aplicable a La  Serviteca La 
Santafereña acorde a las necesidades y expectativas de crecimiento en el 
mercado automotor  mediante la aplicación de teorías avanzadas sobre el tema 
que permitan que el diseño sea perfectamente estructurado para la clase de 
negocio que maneja la empresa. 
 
 
1.4.2  Objetivos específicos 
 
 
- Evaluar la estructura organizacional de La Serviteca La Santafereña mediante 
al observación y entrevistas con el fin de realizar un diagnóstico  que permita 
determinar las falencias sobre las cuales se trabajara el nuevo modelo  
organizacional. 
- Identificar los puntos sobre los cuales  se deberá hacer mayor énfasis mediante 
el análisis del diagnostico con el fin de cimentar  el nuevo modelo 
organizacional. 
- Establecer las bases sobre las cuales se cimentara la nueva cultura 
organizacional de la Serviteca la santafereña, con la contribución de las teorías 
existentes sobre el tema. 
- Diseñar procesos organizacionales  coherentes  a cada área  de la compañía 
que se ajusten a los estándares requeridos con el propósito de hacer eficiente  
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y confiable  cada proceso de la compañía. 
- Formular una propuesta  de mejoramiento  organizacional en la que se precisen 
herramientas o estrategias que permitan  la implementación de una nueva 
perspectiva cultural de la organización, dirigido a mejorar la competitividad del 
negocio. 
- Plantear alternativas estratégicas a la gestión de recursos humanos  a fin de 
lograr líderes con alto sentido  de compromiso para la cultura de cambio.  
 
 
1.5  PROPÓSITO 
 
 
El propósito en este trabajo brindarle a la Serviteca La Santafereña beneficios que 
se reflejaran con la mejora  en la eficiencia de todos sus procesos, en la toma de 
decisiones oportunas y apropiadas, principios y métodos acordes con los cuales 

































2  MARCO DE REFERENCIA 
 
Los fundamentos teóricos que se tomaron o sirvieron de  guía  y fundamentan este 
trabajo de investigación son: 
 
 
2.1 MARCO CONCEPTUAL 
 
Los términos técnicos a tener en cuenta son: 
 
- CULTURA: es un conjunto integrado de pautas de comportamiento que 
comprometen nuestra manera de relacionarnos y nuestra manera de hacer las 
cosas. Que es propio e un grupo social, que se aprende dentro del grupo y se 
transmite las generaciones futuras. 
 
 
La cultura también se define como el sistema de creencia que tiene el hombre 
para entender el mundo. 
 
 
- CULTURA ORGANIZACIONAL: interacción de valores, actitudes y conductas 
compartidas por todos los miembros de una empresa u organización. 
 
 
La cultura es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas, 
compartida en mayor o menor medida por los miembros de la organización, y que 
todos los miembros entrantes tienen que aprender y aceptar para ser aceptados 
como servidores de la empresa. 
- ORGANIZACIÓN: es un sistema de actividades consistentes o fuerzas 
conjuntas de  dos o más personas. 
 
 
- SISTEMA ORGANIZACIONAL: es un esfuerzo libre e incesante de la gerencia 
que se vale de todos los recursos de la organización con especialidad el recurso 
humano a fin de hacer creíble, sostenible y funcional a la organización en el 









2.2  MARCO TEÓRICO REFERENCIAL 
 
 
2.2.1  Cultura organizacional. Es la base fundamental de este proyecto de 
investigación; su importancia esta dada en que define un modelo claro de 
organización cualquiera que sea la organización y el ambiente donde esta dada la 
cultura organizacional.  
 
La cultura organizacional es uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas 
aquellas organizaciones que quieren hacerse competitivas. Por ello, el punto 
central alrededor del cual gira el presente trabajo, es el estudio de la cultura 
organizacional como ventaja competitiva en un contexto social de las 
organizaciones. Además, de estudiar el cambio organizacional como piedra 
angular del mejoramiento continuo de las organizaciones, también se consideró 
relevante estudiar la importancia de la gestión de recursos humanos en el avance 
de la tecnología. Causa esta que lleva a las organizaciones a cambiar su cultura. 
 
 
De acuerdo a todos los enfoques señalados en el desarrollo del tema y, donde se 
consideró relevante el siguiente planteamiento: la alta gerencia es responsable de 
construir organizaciones donde la gente expande continuamente su aptitud para 
comprender la complejidad, clarificar la visión y mejorar los modelos mentales 
compartidos, es decir, son responsables de aprender. Hoy más que nunca, las 
organizaciones deben desarrollar capacidades de aprendizaje que les permitan 
capitalizar el conocimiento. Esta premisa se ha convertido recientemente en algo 
fundamental para el desarrollo de ventajas competitivas y la supervivencia de la 
organización en un entorno altamente cambiante. 
 
 
Estas estrategias deben ser tomadas en cuenta por la organización con el 
propósito de poder evaluar y reconocer los valores culturales que son necesarios 
para la organización y así promoverlos y reforzarlos mediante un plan de acción, lo 
cual permite, que la organización no pierda viabilidad ni vigencia en sus procesos 
de comunicación; considerándose la comunicación como un elemento clave para 
el cambio de cultura y la creación y fortalecimiento de los valores culturales 
necesarios para apoyar la estrategia organizacional, y enfrentar a un proceso de 
globalización y competitividad.* 
 
 
- ¿Cómo se forman las culturas organizacionales?  A ciencia cierta, la cultura 
organizacional siempre ha existido dentro de los diferentes tipos de empresas de 
                                             
* Evaluación del desempeño: una visión exitosa generalmente está constituida por grupos de 
individuos comprometidos con la organización y que están dispuestos a proporcionar todo su 
potencial para el logro de los objetivos propuestos (Jackson, 1994). 
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todas partes del mundo desde sus inicios. 
 
 
Siempre que se habla de filosofía de trabajo, también se está hablando de la 
cultura organizacional o de la forma de desempeño laboral que las empresas 
implantan y prefieren dentro de sus áreas operativas y de desarrollo. 
 
 
En realidad la gerencia de recursos humanos se ha mantenido a través de los 
años como el organismo motivador y encargado de que el personal que labora 
dentro de empresa tenga un estilo particular y propio de poner en práctica, crear y 
desarrollar sus ideas. 
 
 
2.2.2  Concepto de cultura.  “La cultura, por definición, es difícil de describir, 
intangible, implícita, y se da por sentada. Pero cada organización desarrolla un 
grupo central de suposiciones, conocimientos y reglas implícitas que gobiernan el 
comportamiento día a día en el lugar de trabajo”.1 
 
 
La cultura es como la configuración de una conducta aprendida, cuyos elementos 
son compartidos y transmitidos por los miembros de una organización. 
 
 
Además, se encontró que la cultura es la forma acostumbrada o tradicional de 
pensar y hacer las cosas, compartidas en mayor o menor medida por los 
miembros de una organización. 
 
 
La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja en las 
estrategias, estructuras  y sistemas implementados a lo largo de los años de 
funcionamiento de la misma. La cultura puede ser tomada en cuenta de dos 
formas: 
* Cultura ob jetiva: hace referencia al historial de la empresa, sus fundadores y 
héroes, monumentos y hazañas. 
 
 
* Cultura subjetiva: está dada por: 
 
 
- Supuestos compartidos: como pensamos aquí 
- Valores compartidos: en que creemos aquí 
- Significados compartidos: como interpretamos las cosas 
                                             
1 ROBBINS, Stephen.  Comportamiento organizacional.  México : Prentice-Hall, 1992.  p. 11. 
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- Entendidos compartidos: como se hacen las cosas aquí 
- Imagen corporativa compartida: como nos ven 
 
 
- Características de la cultura.  Las organizaciones al igual que las huellas 
digitales, son únicas y singulares, poseen su propia historia, comportamiento, 
proceso de comunicación, relaciones interpersonales, sistemas de recompensa, 
toma de decisiones y filosofía; la unión de todos estos elementos es lo que 
constituye la cultura. 
 
 
La notable diferencia existente entre las diversas filosofías organizacionales es lo 
que hace que la cultura de cada organización se considere única y exclusiva, 




La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto 
o incorrecto, así como sus preferencias en la manera de ser dirigidos. 
 
 
Los individuos construyen su propia personalidad y su propio lenguaje a partir de 
las raíces, la organización, los objetivos y creencias de la organización para la cual 
trabajan, aprendiendo a interpretar correctamente las exigencias y comprender la 
interacción de los distintos individuos y de la organización. 
 
 
- Funciones de la cultura.  La cultura cumple con varias funciones en el seno de 
una organización. En primer lugar, cumple la función de definir los límites hasta los 
que los comportamientos difieren unos de otros. Segundo, transmite un sentido de 
identidad a sus miembros. Tercero, facilita la creación de un compromiso personal 
con algo más amplio que los intereses personales del individuo. Cuarto, 
incrementa la estabilidad del sistema social. 
 
 
2.2.3  Concepto de organización.  La organización es un proceso encaminado a 
obtener un fin. La organización por definición es la estructuración técnica de las 
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los 
elementos humanos y materiales de un organismo social, con el fin de lograr 
máxima eficiencia en la realización de planes y objetivo. 
 
 
“La organización es la función de crear o proporcionar las condiciones y relaciones 
básicas que son requisito previo para la ejecución efectiva y económica del plan. 
Organizar incluye, por consiguiente, proveer y proporcionar por anticipado los 
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factores básicos y las fuerzas potenciales, como está especificado en el plan”.2 
 
Las organizaciones es la expresión de una realidad cultural, que están llamadas a 
vivir en un mundo de constante cambio, tanto en lo social como en lo económico y 




- Tipos de organización.  Dentro de este renglón, se encontraron los siguientes: 
 
 
* Organización formal: es un mecanismo o estructura que permite a las personas 
laborar en conjunto de una forma eficiente. 
 
 




- Ofrecer al administrador la consecución de los objetivos principales de la 
empresa en la manera más eficiente y el mínimo esfuerzo. 
- Eliminar duplicidad en el trabajo. 
- Orientar a cada miembro de la organización una responsabilidad y autoridad 
para la ejecución eficiente de su trabajo. 
- Establecer canales de comunicación adecuados para que las políticas y 
objetivos ya establecidos se logren de manera eficiente. 
 
 
* Organización informal: son redes de alianzas o esferas de influencia, que 
existen aunque no se hayan tomado en cuenta en el organigrama formal. 
 
- Sistemas de organización.  Estos están definidos por la forma en que se 
dividen, agrupan y coordinan las actividades de la organización en cuanto a la 
relación entre los gerentes y los empleados; los mismos se subdividen en: 
 
 
* Lineal o militar: es el que concentra la autoridad en una sola persona. El jefe 
toma todas las decisiones y las responsabilidades. 
 
 
* Sistema de organización funcional, departamental: es el que se organiza 
específicamente por departamentos, basándose en los principios de la división del 
trabajo de las labores de una empresa. 
                                             




* Organización de línea, asesoría o plana mayor: este tipo de organización es un 
derivado del tipo de organización de línea, en cuanto a que cada uno de los 
trabajadores rinde cuentas a un solo supervisor correspondiente en cada caso. 
 
 
2.2.4  Conceptualización de cultura organizacional.  La cultura organizacional 
puede ser percibida como un registro histórico de los éxitos y fracasos que obtiene 
la empresa desde su inicio y durante su desarrollo, a través de los cuales puede 
tomarse la decisión de omitir o crear algún tipo de comportamiento favorable o 
desfavorable para el crecimiento de la organización. 
 
 
“La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre 
sus miembros y que distingue a una organización de las otras”.3 
 
 
“La teoría de clima organizacional de Likert establece que el comportamiento 
asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento 
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo 
tanto se afirma que la reacción estará determinada por la percepción”.4  
 
 
Likert establece tres tipos de variables que definen las características propias de 
una organización y que influyen en la percepción individual del clima. En tal 
sentido se citan: 
 
 
- Variab les causales: Definidas como variables independientes, las cuales están 
orientadas a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene 
resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la 
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes. 
 
 
- Variab les intermedias: Este tipo de variables están orientadas a medir el estado 
interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivación, rendimiento, 
comunicación y toma de decisiones. Estas variables revistan gran importancia, ya 




                                             
3 ROBBINS, Op. Cit, p. 11. 
4 LIKERT, R.  La organización humana.  New York: McGraw-Hill, 1967.  p. 11. 
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- Variab les finales: Surgen como resultado del efecto de las variables causales y 
las intermedias referidas con anterioridad, y están orientadas a establecer los 
resultados obtenidos por la organización, tales como productividad, ganancia y 
pérdida. 
Para poder hacer una evaluación del clima organizacional basada en las variables 
anteriormente planteadas, Likert diseñó un instrumento que permite evaluar el 
clima actual de una organización con el clima ideal. 
 
 
Likert diseñó un cuestionario considerando aspectos como:  
 
 
- Método de mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir en los 
empleados,  
- Características de las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan para 
motivar a los empleados y responder a las necesidades;  
- Características de los procesos de comunicación referidos a los distintos tipos 
de comunicación que se encuentran presentes en la empresa y cómo se llevan 
a cabo;  
- Características del proceso de influencia referido a la importancia de la relación 
supervisor - subordinado para establecer y cumplir los objetivos;  
- Características del proceso de toma de decisiones; pertenencia y 
fundamentación de los insumos en los que se basan las decisiones así como la 
distribución de responsabilidades;  
- Características de los procesos de planificación: estrategia utilizada para 
establecer los objetivos organizacionales;  
- Características de los procesos de control, ejecución y distribución del control 
en los distintos estratos organizacionales;  
- Objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificación y 
formación deseada. 
 
2.2.5  El cambio organizacional: conceptos y aspectos. “El cambio 
organizacional se define como la capacidad de adaptación de las organizaciones a 
las diferentes transformaciones que sufre el medio ambiente interno o externo, 
mediante el aprendizaje. También podría decirse que es el conjunto de variaciones 




- Punto de partida para el cambio.  Las organizaciones exitosas son aquellas 
que puedan cambiar en respuesta a la competencia. Tendrán que ser veloces, 
capaces de desarrollar nuevos productos rápidamente y sacarlos al mercado de 
igual manera. Se apoyarán en corridas cortas y ciclos cortos de producción y una 
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corriente continua de nuevos productos. En otras palabras, serán flexibles. 
Adquirirán una fuerza de trabajo igualmente flexible y responsivo que pueda 
adaptarse en condiciones de rápido cambio e incluso en cambio radical. 
Una buena forma de aumentar la efectividad de los procesos y fomentar el cambio 
es haciendo las cosas de manera diferente a la forma tradicional, incorporando así 
el cambio como una constante en el funcionamiento de las organizaciones. 
 
 
- El proceso de cambio.  El proceso de cambio abarca todas las actividades 
dirigidas a ayudar a la organización para que adopte con éxito nuevas actitudes, 
nuevas ideas y nuevas formas del desempeño laboral. 
 
 
Además, es un proceso a través del cual una organización llega a ser de modo 
diferente a lo que era en un momento dado anterior. Un proceso de cambio ocurre 
de forma muy eficiente si todos están comprometidos con él. 
 
 
- “Siete (7) pasos básicos”6 
 
 
* Identificación del prob lema. Una persona clave en la organización siente que la 
empresa tiene uno o más problemas que pueden ser aliviados por una persona 
especialmente asignada para contender con problemas asociados con el cambio. 
El problema pudiera involucrar movimiento de empleados, pobre comunicación, 
inefectiva coordinación, o carencia de líderes de proyecto. Los esfuerzos de 
desarrollo organizacional deben estar apoyados por la alta dirección. Si los 
procesos no comienzan con los ejecutivos clave, es importante ganar el soporte 
de tales ejecutivos lo más rápido posible. 
 
 
* Consulta con un especialista en desarrollo organizacional. Algunas personas 
íntimamente familiarizadas con procesos de cambio organizacional comúnmente 
son utilizadas como agentes de cambio. Durante el contacto inicial, el agente de 
cambio (que puede ser externo a la organización o un empleado dentro de la 
empresa) y el cliente del sistema cuidadosamente se auxilian uno al otro. Lo ideal 
es que se utilicen ambos, agentes de cambio tanto internos como externos. El 
agente de cambio debe lograr entender claramente a la empresa. Esto demanda 
la colaboración y apertura de cada uno de los involucrados. 
 
                                                                                                                                         
5 ROBBINS, Op. Cit, p. 11. 




* Integración de datos y diagnóstico preliminar. Esta etapa usualmente es 
responsabilidad del consultor, quien tiene cuatro métodos básicos de recoger 
datos: mediante entrevistas, observación de los procesos, cuestionarios, y datos 
del desenvolvimiento organizacional.  
 
 
Probablemente la más eficiente y efectiva secuencia de método diagnóstico 
comienza con la observación, ésta es seguida por semiestructuradas entrevistas, y 
es completada con cuestionarios que intentan medir precisamente los problemas 
identificados en los pasos iniciales del diagnóstico. 
 
 
- Retroalimentación. En virtud de que el desarrollo organizacional es un esfuerzo 
de colaboración, los datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Esto 
usualmente se realiza en grupo o por un grupo de trabajo seleccionado, de 
manera que la gente clave involucrada reciba la información. 
 
 
Esta retroalimentación está diseñada para ayudar al cliente a determinar las 
fortalezas y debilidades de la organización o de unidades particulares en las 
cuales el consultor está trabajando. El consultor proporciona al cliente todos los 
datos relevantes y útiles. Obviamente, el consultor protege las fuentes de 
información y puede, a la vez ocultar datos si aprecia que el cliente no esta 




* Diagnóstico conjunto de problemas. En este punto, un administrador o grupo 
discute la retroalimentación y decide si hay un problema real que necesita 
resolverse. Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el cliente y los 
especialistas en desarrollo organizacional. El cliente debe aceptar el diagnóstico, 
así como las soluciones que habrán de ser implementadas. En esta fase se puede 
notar que el fracaso en la construcción de un esquema de trabajo común entre 
cliente y consultor puede conducir a un diagnóstico equivocado o a una brecha en 




* Acción. Enseguida, el consultante y el cliente de común acuerdo en ir más allá, 
convienen las acciones a realizar. Esta fase corresponde al comienzo del proceso 
de “romper el hielo”. La acción que deberá tomarse depende del problema, en la 




* Integración de datos después de la acción. Dado que el desarrollo 
organizacional es un proceso cíclico, también debe efectuarse una recopilación de 
datos después de que las acciones han sido realizadas. A través de éstos, el líder 
puede monitorear, medir, y determinar los efectos producidos por las acciones. 
Esta información es proporcionada al cliente y puede conducir a un nuevo 
diagnóstico y a la implementación de una nueva acción. La principal cualidad del 
modelo de desarrollo organizacional, es que es cíclico e interactivo, un proceso 
interactivo entre el consultante y el cliente, de cuya relación exitosa dependerá, la 








































3  DISEÑO METODOLÓGICO 
 
 
3.1  POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
 
- Población.  Para este estudio la población que se tomo fue la Serviteca “La 
Santafereña en todos sus procesos”; Administrativo, Operativo, y financiero. 
 
 
- Muestra.  La muestra esta definida por los procesos administrativos y 
operativos, gestión administrativa y gerencial de la Serviteca La Santafereña. 
 
 
3.2  TIPO DE ESTUDIO. 
 
 El  presente estudio es descriptivo, busca estructurar un modelo organizacional 
que permita a los diferentes factores  y procesos funcionar coordinadamente  en 
busca de un objetivo común con la participación activa de cada uno de sus 
miembros mediante una conciencia participativa  y competitiva en la búsqueda de 
un modelo organizacional aplicable a la Serviteca La Santafereña. 
 
3.3 RECOLECCIÓN DE DATOS. 
 
 La información fue recolectada mediante una observación minuciosa la cual se 
llevo a cobo durante dos meses en los cuales se obtuvieron unos resultados, los 
cuales sirvieron de punto de partida para la realización de un diagnostico y el 
modelo organizacional requerido, se discutió lo obtenida para luego la realización 
de las entrevistas  las cuales reforzarían lo observado o de lo contrario nos darían 
otro visión  al tener un contacto mas cercano con cada uno de los miembros de la 
serviteca y así tener un diagnostico acertado de la serviteca y los puntos que se 
deberían reforzar para el nuevo modelo. 
 
 
3.4  TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS.  
 
 
- Técnicas.  Para el desarrollo de este proyecto de investigación se llevarán a 
cabo las técnicas de observación, entrevistas y encuestas (anexos A, B, C y D). 
 
 




- Instrumentos.  El análisis y las observaciones críticas fueron registrados en 
papeles de trabajo (anexo A). En lo que respecta a las encuestas se realizaran por 
medio de cuestionarios  dirigidos al personal operativo que labora en la serviteca y 
otro modelo dirigido a la parte administrativa; las cuales  nos permitirán   recoger 
la información necesaria  para el desarrollo del proyecto. 
 
 
3.5 TÉCNICAS DE ANÁLISIS DE INFORMACIÓN. 
 
Se evalúa la información obtenida de las diferentes técnicas de recolección de la 
información realizando una prueba preliminar diferente a la  muestra tomada para 




3.6 RESULTADOS ESPERADOS. 
 
El  reto es lograr cambiar la forma de pensar y hacer las cosas; para tomar 
medidas  más acordes  a lo que esta exigiendo el mercado y así mismo ser 






4  RESULTADOS OBTENIDOS EN LA RECOLECCION DE INFORMACION. 
 
 
De acuerdo a la observación realizada en el anexo A, se obtuvo como resultados:  
 
 
- El personal en general considera que la mayor fortaleza que tiene la empresa 
es las ganas de superación que infunde la compañía; en la administración el 
concepto general es que  son muy emprendedores, consideran  que el trato verbal 
un factor a cambiar, la motivación es parte fundamental; el recurso humano esta 
comprometido  con el desarrollo  de la compañía, así mismo el personal  tiene  
antigüedad en la compañía, lo que da cierta fortaleza para emprender los cambios. 
 
 
- A pesar de tener dificultades  y no todas las comodidades  se sienten bien  
dentro de la compañía y por lo tanto agradecidos  con la misma.  
 
 
- La observación minuciosa y la entrevista con cada uno de los miembros de la 
organización permite identificar los puntos clave sobre los cuales el diagnóstico es 
fundamentado y realizado. 
 
 
- Es de tener en cuenta que el personal  es antiguo en la compañía, lo que 
evidencia  un sentido de pertenencia  y adaptabilidad y compromiso a los cambios, 
lo que se puede considerar  como un punto a favor o fortaleza  ya que así como la 
parte administrativa  y gerencial  son concientes  de que con la llegada  de nuevas 
tecnologías y con el paso de los años la serviteca no puede quedarse en un 
periodo de quietud o indiferencia, sino que mas bien  buscar  estar a la vanguardia  
de nuevos modelos  y teorías que le permitan  seguir transcendiendo a través del 
cambio con un dinamismo  constante  en busca de la calidad total  y mejoramiento 





Cuadro 1.  Observación. 
 
          
POSITIVOS * Un interés constante a mejorar 
  el crecimiento que ha tenido 
  conoce ampliamente el mercado 
      
NEGATIVOS  no cuenta con políticas y controles claros 
  No existe un canal de comunicación definido 
  Falta planeación estratégica en cada una de sus áreas 










 Se observa un leve interés 
al cambio pero no hay un 
compromiso frente a las 
necesidades del capital 
humano; mas si a la 
búsqueda de asesorías y 










      
          
POSITIVOS  Identifican las necesidades del cliente 
  Interés constante a su trabajo 
  Sentido de Pertenencia con la compañía 
      
NEGATIVOS  No existen funciones definidas ni cargos 
  Falta de capacitación e Implementos 
  Las relaciones interpersonales a nivel general 
      










del área laboral no se tienen 
idas sus funciones, no se 
can como equipo de trabajo, 
ada uno cuida sus intereses 
ales, a pesar de no contar 
 capacitación conocen 
amente su cargo y cuentan 
a experiencia, además de 
expectantes a los nuevos 









      
          
POSITIVOS  El surtido que consigue en mercancía 
  Los servicios que adquiere para su vehiculo 
  Los precios son adsequibles a cualquier presupuesto 
      
NEGATIVOS  Tecnología poco avanzada 








Se observa en los clientes 
que aunque en ocasiones 
no se sienten bien 
atendidos, vuelven ya que 
en la compañía 
encuentran buenos 
precios y alta variedad en 
mercancías las cuales se 
adaptan a su presupuesto, 
que difícilmente 









  Mínimas garantías  
          
 
 Fuente: Los autores. 
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Cuadro 2.  Matriz DOFA. 
 
 
       
DEBILIDADES   OPORTUNIDADES  
Competencia Comercial  Emprendedores 
Falta de Gestión Humana  Optimismo al cambio 
No Hay Estrategias Definidas  La ubicación comercial 
No Hay Definidos Procedimientos  Proceso de centralización 
Equipo Gerencial Descentralizado  Conocimiento del mercado 
Falta de Asesoria en Todas las Áreas  Ampliación de los productos y servicios  
Falta de Recursos Tecno-mecánicos 
Sistematizados  
Plan de reordenamiento organizacional de la 
compañía 
           
             
       
antigüedad  Avance Tecnológico 
experiencia  Los Hipermercados 
Acreditamiento  Competencia Desleal 
Interés por parte de todo el personal  Inestabilidad Regulatoria 
Niveles de cobertura de Servicios Crecientes  Tratado de Libre Comercio 
      Las compañías multinacionales 
      Detenerse en los Procesos de Cambio 
          
         
FORTALEZAS   AMENAZAS  
       
       
 








5.1  CARACTERÍSTICAS 
 
 
Las características propias de una organización y que influyen en la percepción 
individual del clima. En tal sentido se citan: 
 
 
- Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales están 
orientadas a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene 
resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la 
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes. 
 
 
- Variables intermedias: este tipo de variables están orientadas a medir el 
estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivación, 
rendimiento, comunicación y toma de decisiones. Estas variables revistan gran 
importancia, ya que son las que constituyen los procesos organizacionales como 
tal de la organización. 
 
 
- Variables finales: surgen como resultado del efecto de las variables causales y 
las intermedias referidas con anterioridad, y están orientadas a establecer los 




Lo cual  lleva a una cultura organizacional esta dada por: 
 
* Supuestos compartidos: como pensamos aquí 
* Valores compartidos: en que creemos aquí 
* Significados compartidos: como interpretamos las cosas 
* Entendidos compartidos: como se hacen las cosas aquí 








5.2   VARIABLES CAUSALES 
 
 
Se toma como variables causales aquellas situaciones que a lo largo del tiempo y 
evolución de la Serviteca han contribuido a lo que hoy conocemos; su historia y 
evolución y las diferentes situaciones vividas que han obligado a la Compañía, a 
cambiar su entorno y la forma de ver las cosas como  también su personal, 
cuando llegaron y como es ahora gracias a esas cosas vividas se forman una 
cultura y una forma de ver las cosas; dentro de las variables causales 
analizaremos la estructura Organizativa, estructura Administrativa, Las decisiones 
y las competencias y actitudes. 
 
 
5.2.1  Estructura organizativa y administrativa.  En la estructura organizativa y 
administrativa no hay una identificación clara de los objetivos que se buscan, se 
sabe lo que se quiere pero no hay una unida establecida dentro de la 
administración, no existe un orden en los procesos, ni mucho menos un esquema 
de procedimientos, a pesar de que cada empleado tiene un cargo todos terminan 
siendo “toderos”, debido a no existir un organigrama preestablecido. En la parte 
financiera  no existe un control adecuado debido a que el dinero solo es 
administrado por El gerente sin existir un control sobre este mismo.  
 
 
La estructura de la serviteca La Santafereña es poco estructurada debido a que 
solo  se reconoce una autoridad (La del señor propietario), por parte de los 
empleados, cada empleado conoce su trabajo y sus funciones, cuenta con una 
estructura definida, todos y cada uno de los miembros se siente ubicado en la 
compañía, como se cito en el marco referencia se puede definir esta organización 
como una organización informal (Son redes de alianzas o esferas de influencia, 
que existen  aunque  no se hayan tomado en cuenta en el organigrama formal). En 
la parte de entrevistas y diálogos sostenidos con el recurso humano se percibe 
que la compañía ha ido evolucionando para un bien general lo que ha permitido 
que cada miembro se sienta comprometido con la Serviteca pese a las dificultades 
mencionadas en las entrevistas.  
 
 
- Las decisiones.  Las decisiones se resumen estrictamente a la parte 
administrativa, más específicamente al Gerente general (Propietario), tomando en  
cuenta que la administración en la toma de decisiones evalúa el efecto de 
incidencia en sus empleados y en algunas ocasiones se hace necesaria la 
interacción con el personal. 
 
 
- Las competencias y actitudes.  Se toma como competencia la importación de 
llantas que conlleva consigo el comercio de llantas a costos bajos, además de los 
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demás almacenes del sector que tienen la misma actividad económica de la 
serviteca; los grandes almacenes de cadena se convierten cada día en un rival 
duro pues su poderío les permite expandir y además compiten con los mejores  
precios; frente a lo cual la actitud es pensar en buscar innovar el mercado y 
fortalecer lo que esta identificado como fortaleza de la compañía, como  es el 
servicio al cliente y la puntualidad  en los pagos y buscar los medios y 




5.3  VARIABLES INTERMEDIAS 
 
 
Se toman como variables intermedias aquellas en las que el factor o recurso  
humano  tiene su mayor importancia y fortaleza ya que debido a este es posible 
realizar los cambios que se buscan y obtener los resultados esperados; se toma 
en cuenta que de las variables intermedias definen como tal el proceso de 
organización y éxito de una cultura organizacional, para este caso se analizan los 
factores tales como, motivación, rendimiento, comunicación y toma de decisiones. 
Cabe anotar que en este sentido nos encontramos con una gran sorpresa debida 




- Motivación.  En lo que corresponde a este ítem el personal de la compañía en 
su mayoría esta muy motivado debido a que ven una gran  fuerza en la 
administración por lo tanto se sienten comprometidos con el cambio, tienen 
buenas expectativas  con respecto al futuro y los cambios que puedan surgir en la 
compañía motivo que los motiva cada día a dar lo mejor de cada uno. 
 
 
En la parte administrativa se siente una conformidad por parte del sexo femenino 
tal vez por su reducida participación en las tomas de decisiones, mientras que la 
parte masculina de la administración se siente motivada por el personal a seguir 
adelante y mejorar cada día para un crecimiento colectivo. 
 
 
- Rendimiento.  El rendimiento esta muy ligado a la motivación por lo tanto es 
considerado como bueno debido a que cada empleado sabe lo que tiene que 
hacer dentro de la compañía y aporta lo mejor de si para que este se cumpla y así 










- Comunicación y toma de decisiones.  Con respecto ala comunicación se 
considera un aspecto a trabajar pues la comunicación verbal es algo en lo cual los 
empleados consideran hay  que trabajar pues  dicen que el trato verbal no es el 
mejor, aunque cabe anotar que no es impedimento para realizar sus labores, 
frente a la comunicación interna entre los mismos empleados se considera buena 
ya que hay cooperación entre ellos para el desempeño de sus labores, frente a la 
administración considera que la comunicación es buena ya que es parte de un 
buen funcionamiento de las cosas, para la toma de decisiones la comunicación 
ejerce vital importancia, ya que se busca que para la toma de decisiones sean 
beneficios no solo para la compañía sino para cada miembro de esta misma; 
desde el punto de vista administrativo. 
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6  NUEVO MODELO ORGANIZACIONAL 
 
 
6.1  SUPUESTOS COMPARTIDOS - COMO PENSAMOS AQUÍ 
 
 
Se considera que se hacen bien las cosas, hay un mejor mañana estamos en 
procesos de cambio que contribuyen a un mejor mañana, tenemos empuje en lo 
que hacemos y queremos lograr, pensamos en que estamos comprometidos con 
la compañía que la ganas de ser cada día mejores nos unen y nos comprometen 
con los cambios. 
 
 
6.2  VALORES COMPARTIDOS - EN QUE CREEMOS 
 
 
Somos honestos con lo que hacemos, la responsabilidad en nuestro trabajo para 
con el cliente, somos todos un equipo, por lo tanto la solidaridad es parte de lo que 




6.3  ENTENDIDOS COMPARTIDOS - COMO SE HACEN LAS COSAS AQUÍ 
 
 
Se hacen con la convicción de que están bien y basados en el voto de confianza 
que cada cliente deposita en la compañía, las ordenes vienen de la administración 
paro cada quién la aterriza para si mismo y la lleva a cabo, basados en el principio 
que cada uno de los que conforman parte de la Compañía esta identificado con su 
puesto de trabajo. 
 
  
6.4  IMAGEN CORPORATIVA - COMO NOS VEN 
 
 
Como una compañía emprendedora capaz de asumir riesgos y con un buen futuro 
debido a como se empezó y como ha ido evolucionando en el tiempo, ven una 
compañía que se crece cada día  y que pese a las dificultades del camino tiene la 
fortaleza para seguir adelante y mejorar cada día. 
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6.5  PLAN DE CAPACITACIÓN 
 
6.5.1  Planeación estratégica. Para efectos de la logística, la planeación 
estratégica requiere identificar:  
 
- Los objetivos y grupos de enfoque para la capacitación, así como los resultados 
esperados La combinación apropiada de metodologías para los grupos y 
regiones de enfoque. 
- Los requisitos para el diseño de materiales  
- Los sistemas de evaluación de la capacitación  
- Los requerimientos globales de recursos para la capacitación 
 
Al desarrollar los materiales bajo un plan estratégico, se debe tener cuidado en 
permitir la suficiente flexibilidad para manejar cualquier cambio que pueda ocurrir 
en los esquemas legales u operativos.  
 
 
-  Definición de los objetivos de la capacitación 
 
 
- Objetivos estratégicos.  El desarrollo de los planes y programas de 
capacitación para el personal encargado de la logística normalmente tomará como 
base el análisis y definición de:  
 
 
- Los objetivos generales de la capacitación: lo que el organismo  quiere lograr 
mediante la capacitación de su personal;  
- Quién necesita ser capacitado: tanto en general como cualquier categoría 
específica que incremente la efectividad de la capacitación;  
- Los resultados del aprendizaje: lo que se espera que cada persona capacitada 
sea capaz de hacer y de saber en las diferentes etapas y al final de la 
capacitación;  
- La cobertura que se espera alcanzar. 
 
 
-  Resultados esperados.  Los objetivos requieren ser definidos para garantizar 
responsabilidades y rendición de cuentas. Al determinar los objetivos de la 
capacitación, sus responsables deben definir los indicadores que les permitirán 
determinar si los programas han sido exitosos. 
 
 
- Resultados individuales del aprendizaje.  Al definir los resultados del 
aprendizaje, el enfoque debe estar orientado hacia los resultados individuales a 




* Qué capacidades debe desarrollar la capacitación en categorías específicas del 
personal para desarrollar actividades particulares;  
* Qué tipo de situaciones debe permitirles afrontar la capacitación. 
* En muchos casos no existen las exigencias, tiempo o recursos para transmitir 
un conocimiento detallado sobre conceptos teóricos. Los resultados esperados 
deben implicar un balance práctico entre la comprensión de los fundamentos de 
porqué una acción se ejecuta de determinada manera y la capacidad para 
aplicar los procedimientos de manera correcta.  
 
 
- Planes operativos.  Los planes operativos deben identificar:  
 
 
* Las funciones de capacitación que se deben llevar a cabo, así como su 
ubicación y temporalidad;  
* Los recursos específicos requeridos;  




- Metodología para la capacitación 
 
 
Cuestiones básicas: Al desarrollar tanto la estrategia general como los planes 
detallados por sesión para la capacitación con base en los objetivos determinados, 
es esencial seleccionar una estructura y una metodología que tengan la mayor 
efectividad para el ambiente en que se realice la capacitación, tomando en 
consideración factores tales como:  
 
 
* Entorno cultural  
* Recursos disponibles para la capacitación  
* Tiempo disponible  
* Recursos económicos  
* Eficiencia con respecto al costo 
 
- Enfoque de la capacitación.  Es aceptado que el aprendizaje que se basa en 
el estudio de un libro no genera tan buenos resultados como el que está basado 
en la realización de tareas en sesiones de capacitación en persona.  
 
 
* Cuestiones específicas que deben ser tomadas en consideración.  Para 
determinar la estructura y la metodología de la capacitación, existe una cantidad 
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de cuestiones interrelacionadas que requiere solución:  
 
 
- Cuál será la mejor estructura para el programa de capacitación (ver abajo) y 
cuándo se deberá instrumentar   
- A quién se deberá recurrir para impartir la capacitación  y qué necesitará para 
llevar a cabo una presentación exitosa 
- Qué temas deberán cubrir las sesiones de capacitación y cómo deberán 
organizarse  
- Qué instalaciones y recursos adicionales se necesitarán  
- Cómo se medirán los resultados de la capacitación 
 
 
-  Estructura de la capacitación.  Para determinar la estructura de la 
capacitación es necesario hacer una evaluación de las necesidades de los 
recursos con base en la disponibilidad de los mismos. Con frecuencia habrá 
necesidad de hacer sacrificios con respecto a los niveles ideales en lo que 
concierne a:  
 
 
- El tiempo necesario para completar la capacitación del personal 
- La cantidad de capacitadores requeridos  
- La capacidad para contratar capacitadores profesionales  
 
 
-  Materiales de capacitación, equipo y sitios 
 
 
- Consideraciones básicas.  En el contexto de las operaciones, la capacitación 
al personal debe ser efectiva, necesita estar completamente apoyada con los 
documentos apropiados, equipo y planeación logística. Esto representa 




Las sesiones de capacitación personales son generalmente la forma más efectiva 
para entrenar al personal. Su efectiva instrumentación requerirá de una 
considerable organización en términos de selección del lugar adecuado, la 
organización del personal en la sesión de capacitación, los materiales de 
capacitación y de ayuda, identificando y capacitando a los capacitadores idóneos, 
y con frecuencia, los arreglos de transporte. Aún cuando las sesiones de 
capacitación de esta naturaleza no son viables, el personal a quien se le 
proporciona una referencia de calidad y materiales de capacitación por medio de 
los cuales se pueden auto-capacitar, serán mucho más capaces de cumplir 
adecuadamente con sus responsabilidades.  
 41
Los materiales, equipo, logística y apoyo administrativo requerido por el personal 
operativo variarán de conformidad a la metodología de capacitación adoptada  Por 
decir algo, al utilizar un modelo de capacitación que probablemente requiera de 
servicios más intensivos y grandes cantidades de materiales (y por lo tanto, más 
caro) que otros modelos.  
 
 
-  Materiales de capacitación.  La cantidad de materiales necesarios para las 
sesiones de capacitación del personal encargado de las operaciones  tienen que 
considerarse al momento de determinar las cantidades de materiales. Cuando lo 
programas de capacitación anticipada o continua se llevan a cabo en el lugar, se 
debe llevar a cabo una pronta distribución de los materiales a efecto de enfrentar 
las necesidades reales. Es fundamental para la efectividad de los programas de 
capacitación que, del periodo de preparación de los materiales, que haya un 
periodo de estabilidad en los marcos legal y procedimental.  
 
 
Los materiales requieren ser considerados dentro de distintas categorías:  
 
 
* Materiales de referencia y lineamientos para el personal relacionado con 
operaciones;  
* Materiales de referencia y de apoyo para capacitadores;  
* Materiales para ser utilizados en demostraciones y  
 
 
- Incentivos para participar en la capacitación.  Un asunto que se tiene que 
considerar es el de cómo asegurar de que todo el personal involucrado en la 
logística efectivamente participe en la capacitación prevista. El método más 
efectivo es el de condicionar el otorgamiento del empleo a la efectiva conclusión 
de la capacitación requerida, bien sea esto a través de su asistencia a las 
sesiones programadas o a la presentación de pruebas que acrediten su 
autocapacitación mediante libros de trabajo u otros ejercicios. Esto constituye un 
incentivo negativo que puede ser compensado por incentivos monetarios o de 
estatus, definidos en función del contexto específico. Algunos ejemplos de este 
tipo de incentivos serían: 
* Una atractiva estructura de pagos por la capacitación;  
* Conducir las sesiones de capacitación en sitios atractivos;  
* La entrega de certificados formales o algún otro estímulo positivo al concluirse 







6.5.2  Programas administrativos. 
 
 
-  Planeación  estratégica 
  
 
- Objetivo: Analizar la importancia de la planeación estratégica como una 
herramienta eficaz en la consecución de los objetivos propuestos por la empresa 
para que incida favorablemente en su productividad y calidad. 
  
 






* Planeación; metas y misión.  
* Características de una estrategia.  
* Enfoque para el desarrollo de una estrategia.  
* Características de la planeación estratégica.  
* Importancia de la planeación estratégica.  
* El proceso formal de la planeación estratégica.  
* Enfoques para formalizar la planeación estratégica.  
 
 




Duración: 16 horas 
Dirigido a: Personal de todos los niveles en la organización. 
 
 
- Objetivo general.  Entrenar a los participantes en los fundamentos y técnicas 
de la comunicación interpersonal asertiva, buscando hacer más productiva y eficaz 






* Concepción de la comunicación.  
* Qué es la asertividad?  
* La Comunicación asertiva en las organizaciones.  
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* Habilidades de expresión y contacto.  
* Habilidades de escucha activa.  
* Patrones de comunicación negativa y como transformarlos.  
* Técnicas para enfrentar discusiones.  
* Distorsiones cognitivas usuales y su impacto en la asertividad. 




- Introducción.  La información es la materia energética de la sociedad y dentro 
de una empresa se convierte en un instrumento estratégico para operar sobre la 
realidad y el futuro del negocio.  
 
 
Los nuevos modelos de comunicación interna exigen una revalorización de 
aquellos agentes productores de discursos "no oficiales" que habitan en la 
amplísima red tejida por las relaciones informales. La aceptación de esta red como 
parte integrante y necesaria de la vida organizacional será el primer paso a dar si 
se desea aprovechar la riqueza de sus canales y transformar su comunicación en 
una ventaja competitiva.   
 
 
- Redes y canales.  Le propongo que antes de analizar la importancia del 
territorio de lo informal en la empresa, definamos brevemente qué entendemos por 
redes, canales y comunicación formal y no formal.  
 
 
En pocas palabras, podemos caracterizar a la Red Formal  como aquella que 
entrelaza a los miembros de una organización siguiendo una estructura jerárquica 
o predeterminada. El mejor ejemplo de Red Formal se plasma en el organigrama 
de cualquier empresa. 
 
 
Por el contrario, una Red Informal  vincula a sus integrantes obedeciendo sólo a la 
empatía natural que entre ellos se genere, independientemente del cargo o la 
posición que ocupen. En una red informal no sólo no cuenta el organigrama sino 
que incluso, de modo solapado, emerge una jerarquía “paralela" que puede 
visibilizarse a través de un sociograma. Y si bien es cierto que no todas las 
organizaciones favorecen de igual modo su surgimiento (pensemos, por ejemplo, 
en una organización de tipo religiosa o militar donde el peso de lo formal es muy 
fuerte y coercitivo), las redes informales siempre terminan por desplegarse, ya que 
la interacción humana necesariamente desborda lo preestablecido. Y está bien 




Ahora bien, estas redes formales e informales que acabamos de describir operan 
sobre dos tipos de canales de comunicación:  
 
 
* Canales de Comunicación Formales   
* Canales de Comunicación Informales   
 
 
Los Canales de Comunicación Formales se circunscriben a la red formal y cruzan 
(o deberían cruzar) el organigrama de la empresa siguiendo cuatro trayectorias: 
ascendente, descendente, horizontal y diagonal. 
 
 
Cada uno de estos recorridos favorece el contacto entre distintos niveles, 
departamentos y áreas de la organización, al tiempo que persiguen la consecución 
de objetivos particulares: construcción de identidad, consenso, participación, 
feedback, cohesión, trabajo en equipo, etc. Es importante tener en cuenta que la 
conquista de cualquiera de estos objetivos es posible gracias a que los CCF son 
diseñados y administrados por la empresa, pudiendo ejercer, de este modo, un 
control significativo sobre la información que circula por ellos.  
 
 
En contraste, los Canales de Comunicación Informales responden a una red 
informal y son espontáneos. Su naturaleza compleja radica en que, por un lado, 
las redes informales no son ajenas a la comunicación formal (recordemos que 
pese a su “naturalidad” están insertas dentro de una red formal y son permeables 
a sus canales), pero al mismo tiempo desbordan la estructura de la organización y 
abren canales alternativos por donde hacer circular su propia información. Por lo 
tanto, no sólo reinterpretan lo que se dice “oficialmente”, sino que incluso generan 
y difunden su propia voz.  
 
 
Ciertamente, que la información que se produce “en” y “sobre” la empresa no 
provenga exclusivamente de sus fuentes oficiales es una de las realidades que 
más preocupa al gerente de cualquier organización. Pero lo cierto es que en el 
proceso continuo y tal vez inconsciente de desvalorización de las redes 
informales, los cuadros directivos han caído en el error de querer condicionar la 
comunicación a un organigrama de jerarquías en el que sólo el nivel superior tiene 
la palabra. Este monólogo unidireccional les impide aprovechar en su totalidad el 
potencial y las ideas que puede aportar el personal, ya que la comunicación 
termina por centrarse fatalmente en los canales convencionales (léase: formales y 





Pero lo curioso es que sin salirnos del organigrama se pueden establecer vectores 
ascendentes, horizontales y transversales de comunicación.  
 
 
Abro un interrogante: si el gerente no se atreve siquiera a abrir nuevas direcciones 
de canales formales... ¿por qué intentaría trabajar dentro del "misterioso" territorio 
de lo informal?  
 
 
- Formal versus informal.  Tal vez sea hora de decir que las redes y los canales 
formales e informales son complementarios y que se necesitan mutuamente. Sin 
embargo, esta declaración de “buena voluntad” no significa que la convivencia 
entre ambos sea pacífica.  
 
 
Por ejemplo, pensemos qué sucede cuando el personal de una empresa se entera 
sistemáticamente de las noticias (principalmente de las negativas) a través de 
rumores. Nada bueno, ¿no le parece?  
 
 
Entonces, ya estamos en condiciones de alertar que muchos inconvenientes 
surgen cuando la información que circula a través de los CCI supera a aquella que 
se emite en forma "oficial". Sin embargo, se suele acusar a la comunicación “no 
oficial” de provocar por sí misma estas situaciones críticas. No es extraño 




Lo cierto es que –aunque parezca una perogrullada decirlo– las redes y los 
canales no son ni buenos ni malos. Es esencial derribar los prejuicios y 
"convencer" al management de que las redes informales no son algo negativo per 
se. Tan sólo si el mundo de lo informal adquiere un rol dominante podemos hablar 
de problemas serios de organización y comunicación. 
 
 
Por lo tanto, se nos revela la importancia de trabajar desde la prevención y 
analizar el estado, la magnitud y el funcionamiento de las redes para elaborar 
políticas de comunicación exitosas. Aun a riesgo de ser reiterativo: el objetivo no 
es eliminar la comunicación informal sino prestarle la atención que se merece. 
   
- La información es una necesidad.  Sin ánimo de fijar un axioma, podemos 
decir que la comunicación informal incrementa su tamaño e influencia cuando la 




¿Por qué se da esta relación inversamente proporcional? Porque el hombre es un 
animal que no puede vivir sin certezas, aunque sean inciertas. Entonces, la 




Sencillamente, si una organización comunicara en tiempo y forma, no le dejaría 
más que un lugar secundario a los CCI. O mejor aún: podría promover una rica y 
beneficiosa comunicación informal aprovechando los enormes recursos que 
brinda. No obstante –y es válido reconocerlo–, pese a todas las previsiones 
siempre "explotan" algunos sucesos extraordinarios que desbordan las 
estructuras. ¿Qué hacer frente a estas situaciones? Una propuesta es canalizar 
rápidamente dentro de la comunicación formal toda aquella información generada 
informalmente para que trascienda ese nivel. Por ejemplo, si se advierte que 
circula un rumor, salir a desmentirlo o a confirmarlo sin pérdida de tiempo. 
 
 
Por último, tengamos en cuenta que mientras las RI y los CCI nacen en el 
intercambio diario y permanente entre el personal, la RF necesita ser construida, 
ya que es una estructura artificial. Por su parte, los CCF deben implementarse y 
sostenerse, y la comunicación formal debe emitirse y legitimarse. Es decir, lo 
formal demanda de la organización una puesta activa de recursos, tiempo, 
planificación y coherencia. 
 
   
- Conclusión.  Una comunicación interna bien diseñada intentará establecer en 
la práctica una convivencia que respete e integre los territorios de lo formal y lo 
informal a través de una relación receptiva y abierta con el entorno. De este modo, 
la empresa estará en condiciones de aprovechar algo más que la "mano de obra" 
de su gente: podrá sumar y convertir en una ventaja competitiva la imaginación, la 
inteligencia y la iniciativa de todos ellos. 
 
 
Pero para lograrlo, será menester:  
 
* No estigmatizar el universo de lo informal.  
* Evaluar si los Canales de Comunicación Formales responden a los 
requerimientos de la organización y del personal.  
* Recuperar el sentido original de la palabra "comunicación".  
Después de todo, la riqueza que se genera en la interacción espontánea y 
cotidiana es un capital demasiado valioso como para ser desperdiciado.  
 
 
-  Productividad y bienestar en el trabajo. Como es natural, las organizaciones 
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están detrás de la productividad y de los resultados. A su vez, están atravesadas 
por un mundo globalizado, tecnología de punta y condiciones nuevas que se van 
generando en el ámbito laboral.  
 
 
Cuántos de ustedes se  preguntan... 
 
¿Cómo hacemos para tener en cuenta la salud física y mental de la organización?  
¿Cómo integramos productividad y bienestar en el trabajo?  
¿Cómo convivimos entre generaciones distintas?  
¿Plan de carrera o plan de vida?  
 
 
Como verán, son muchas las preguntas que podemos hacernos al respecto. Pero 
vayamos de a poco.  
 
 
Si se toma el concepto de prevención, se puede diseñar programas que ayuden a 
crear hábitos saludables, equilibrio entre la vida personal y laboral, una cultura 
saludable, empleados saludables.  
 
 
Y...  ¿cómo se hace?  
 
Es importante que la organización genere políticas de salud incluidas dentro de su 
visión y dirección estratégica.  Para ellos se necesitan líderes saludables que:  
 
 
* Evalúen dónde están y dónde quieren ir;  
* Identifiquen los problemas y los analicen;  
* Analicen los factores culturales, psicológicos y de comportamiento;  
* Analicen los beneficios y las compensaciones, el aspecto físico del trabajo;  
* Diseñen políticas de salud;  





La salud Organizacional afecta La salud del empleado afecta 
Productividad Ausentismo 
Rentabilidad Estrés 
Desempeño Enfermedades físicas/mentales 
Rotación del personal Desempeño 
Calidad del producto / servicio Actitudes 
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Muchas veces las compañías implementan programas de calidad de vida y el 
personal no percibe sus beneficios, ¿por qué?  
 
 
Porque estos programas deben estar articulados con una política de recursos 
humanos donde el empleado tenga una satisfacción laboral, motivación, 
comunicación, sentido de pertenencia, compromiso, remuneración y desarrollo. De 
esta manera creamos un entorno positivo, desafiante, de responsabilidad y logros. 
Generemos una cultura de cuidado revisando el balance trabajo-familia, 
direccionando los contextos y las personas. 
 
 
- ¿Qué sienten las personas de las organizaciones?  
 
RESULTADOS >> Mejoramiento de la calidad de vida  
TRATAMIENTO >> Chequeo médico – medicamentos  
DIAGNOSTICO >> Estrés – tabaquismo – sedentarismo – obesidad  
SÍNTOMAS >> Fatiga – decaimiento – mal humor  
 
   
- ¿Qué es el agotamiento y cuál es su costo? Otro de los factores que viven 
las organizaciones es el agotamiento extremo (burnout), que implica un costo 
humano y organizacional.  Las personas tienen: 
 
 
* Menor capacidad de reacción  
* Mayor enfermedad y lesiones  
* Demasiada exigencia y poco control  
* Problemas cardíacos  
* Abuso de fármacos y otras drogas  
* Dolores lumbares  
* Algunos tipos de cáncer  
* Problemas de salud mental  
* Cansancio crónico  
* Desinterés - sentimiento de logro personal reducido  
 
Recordemos que: La Organización Mundial de la Salud indica que el estrés, la 
ansiedad y la depresión serán las mayores causas de discapacidad en el lugar de 
trabajo en los próximos veinte años.  
 
 




* Falta de recompensa y reconocimiento  
* Conflicto de valores  
* Doble discurso y promesas no cumplidas  
* Desigualdad en la carga de trabajo y el salario  
* Problemas en la sociedad  
* Desequilibrio entre las necesidades del empleado y las exigencias o 
necesidades de la empresa  
* Valorización de la adicción al trabajo  
* Fusiones y adquisiciones  
* Falta de seguridad laboral  
* Cambios tecnológicos  – Clima cultural  
 
 
¿En que impacta todo lo dicho anteriormente a la organización? 
 
* Ausentismo  
* Menor productividad  
* Menor retención del empleado  
* Baja moral  
* Baja calidad de servicio al cliente interno/externo  
 
 
Si algo de esto está pasando en su empresa, mida el estrés y el agotamiento de 
su personal a través de charlas informales, desarrolle una estrategia 
organizacional, aumente la flexibilidad sobre dónde, cómo y cuándo realiza el 
trabajo, no mire “mal” a las personas que se van a horario, desarrolle distintas 




- Claves para un liderazgo efectivo.  Existe una enorme diferencia entre ser 
líder (lo que requieren las organizaciones modernas) y ser un simple jefe, que se 
limita a cumplir directivas superiores y buscar que su personal haga lo requerido. 
El líder es alguien respetado, admirado y seguido por su equipo de colaboradores. 
Él construye las mejores condiciones para que la empresa avance, dando siempre 
el ejemplo, diagramando y poniendo en práctica proyectos de cabo a rabo. Él sabe 
interpretar lo que pasa dentro y fuera de la empresa, y logra, merced a su 
dinamismo, visión emprendedora y enorme capacidad de gestión, tornar 
sumamente competitiva a su compañía. Por eso el verdadero liderazgo está tan 
solicitado en el mundo de negocios moderno. Analicemos, entonces, lo que 
distingue al líder. 
 
 
- Crea el futuro.  No espera que las oportunidades llamen a su puerta; él las 
genera, si es necesario. Está acostumbrado a luchar por las cosas que quiere, y 
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sabe que del fruto de su esfuerzo y tesón surgirán logros que, tarde o temprano, 
se convertirán en realidad.  
 
 
- Promueve y encauza los cambios en la empresa.  Está pendiente de los 
indicadores del cambio, sea porque internamente algo debe ser modificado, o 
porque la situación externa precisa dicho cambio. Pero no sólo lo sugiere, ni lo 
bosqueja: se pone a la cabeza para llevarle adelante con éxito. Realiza todas las 
tareas que van desde convencer al resto de la necesidad de cambiar, hasta 
instrumentarlo efectivamente y seguir con detenimiento su evolución. 
 
   
- Es carismático, desarrolla la empatía.  Sociable, buen comunicador y 
carismático, el líder se compenetra emocionalmente con los demás, adaptándose 
a sus interlocutores en el modo y forma en que prefieren ser tratados. Valora y 
respeta las opiniones y sentimientos ajenos, a la par de promover un diálogo 
abierto y sincero. 
 
 
- Sabe delegar responsabilidades.  Estimula el crecimiento de sus 
colaboradores, y cuando les ve preparados, delega funciones en ellos sin temor ni 
falta de confianza en las decisiones que tomen. Les ayuda en temas menores, 
pero hasta cierto punto, de manera que no pierdan la capacidad de volar solos. 
 
 
- Incentiva en sus colaboradores la confianza en sí mismos.  Si alguien 
piensa que no puede lograr algo, de seguro no lo hará. Si un grupo carece de la 
suficiente confianza en su capacidad para alcanzar un determinado objetivo, toda 
formación, experiencia o destreza particular que ostente le servirá de muy poco, 
pues de seguro fracasará. Por ello, el líder estimula en su grupo el sentimiento de 
pisar firme, pero además hace partícipe a cada uno de sus miembros de la 
convicción que serán ellos y sólo ellos quienes produzcan, con su trabajo 
cotidiano, el futuro posible. 
 
 
- Puede, de hecho, liderar otras áreas.  Por sus habilidades directivas, puede 
perfectamente desempeñarse con éxito en áreas distintas. Si bien deberá 
aprender los pormenores de procesos y funciones que hasta ahora no conoce, su 
capacidad de gerenciar le brindará las herramientas esenciales para llevar 
adelante al nuevo sector. 
 
 
- Organiza eficientes equipos de trabajo.  Instrumenta objetivos claros y 
expone los mecanismos de evaluación y control que se utilizarán. Compara con el 
grupo las desviaciones entre lo real y lo estimado, y juntos analizan e implementan 
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las soluciones pertinentes. Hace que el trabajo sea estimulante para cada 
colaborador. Abre paso a toda iniciativa. Promueve el aporte de ideas que hagan 
crecer el proyecto manejado por el grupo. Brinda reconocimiento público a la 
labor, y alienta a cada integrante a que se supere, otorgándole la posibilidad de 
capacitarse y asumir mayores responsabilidades. A la hora de dar el ejemplo, está 
siempre a la cabeza.  
   
 
- Sabe destacar y recompensar los logros de sus colaboradores.  Si es 
necesario, concibe nuevas formas de recompensar el aporte y desempeño de su 
grupo. No le pasa por alto que detrás de la concreción de un objetivo ambicioso 
hay muchas horas de sacrificio y entrega del grupo, y de ciertos miembros en 
particular. Por ello, y en la medida que puede, intenta que la gratificación sea 
significativa para el colaborador. 
   
 
- Es tolerante con los errores ajenos.  Ha aprendido que lo importante es 
mejorar el desempeño, y que esta mejora se sustenta muchas veces en cometer 
errores y aprender de ellos. De hecho, da ejemplo de sus propios errores. Sabe 
que una crítica destructiva sólo hará que la persona tenga miedo de equivocarse, 
se paralice y pierda su confianza. Por ello, no critica, sino ayuda a mejorar. 
Estimula a seguir avanzando con mejores herramientas.  
   
 
- Cambia las reglas de juego cuando considera que ya no son útiles.  Si la 
situación no puede resolverse con el actual esquema de reglas (sean éstas 
mentales o de tradición empresarial, por ejemplo) no teme romperlas y cambiarlas 
para lograr hacer frente al nuevo escenario. Entiende que a veces hay que 
construir nuevos caminos, sobre todo cuando los existentes nos alejan demasiado 
de nuestro destino. 
 
   
- Es flexible, adaptativo y cambiante, incluso con su forma de ver las cosas.  
Conservando sus principios, sustentados sobre bases éticas, no teme cuestionar 
su propia manera de encarar los negocios, de cambiarla si es necesario, y siempre 




- Colabora efectivamente con otros líderes.  Integra un equipo directivo donde 
prima la capacidad e idoneidad para resolver problemas, no los cargos y 
ambiciones personales de cada uno. Entre todos buscan aprovechar las sinergias 
que se producen, porque saben que varias cabezas piensan más y mejor que una 
sola. Bajo un plan definido, brindan valiosas soluciones y mejoras a la compañía. 
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- Contrata a excelentes profesionales, incluso de mejor formación que él, y 
no teme a esto.  Sabe perfectamente que no puede ser el mejor en todo; de 
hecho, estimula a sus colaboradores a que le superen en formación. No busca 
destacar por sus títulos; busca ser el mejor gerente. Sus habilidades pasan por 
otro lado. Por eso, contrata y se rodea de excelentes profesionales, capaces de 
asumir proyectos ambiciosos y brindar un alto valor agregado a la empresa. 
  
 
- Es seguido por su ejemplo, valores personales y la confianza que pone en 
sus objetivos, lo que motiva y estimula al grupo.  El líder no obliga a nadie a 
que le siga, ni que lo tome como modelo. El líder hace, da el ejemplo, influye 
positivamente y es seguido por sus enormes valores, tanto personales como 
profesionales. Pero no por ello corta las alas a sus subordinados, o se rodea sólo 
de obsecuentes. Nada de eso. Estimula el disenso y la crítica productiva que 
conlleva una mejora de las cosas, es humano y solidario, y es por ello que es 
preferido a cualquier jefe a la antigua. Brinda libertad y se limita a dirigir la mirada 
hacia el camino, hacia donde se debe llegar. Él irá primero, y acompañará 
activamente a su grupo.  
 
   
- Reduce todo a lo esencial. No muere en un mar de detalles y posibles 
complicaciones.  Sabe mirar la esencia de las cosas. Ataca el nudo del 
problema. No se distrae con los detalles o posibles dificultades para llegar a la 
meta, ni tampoco permite que le desmoralicen y aparten de su objetivo. La vida es 
simple, y son los hombres quienes la complican, sería su frase preferida.  
  
 
- Asume riesgos controlados y actúa.  No se queda en proyectos e ideas; 
busca llevarlos a la práctica. Todo involucra cierto riesgo y él lo sabe. Pero cuando 
está mayormente seguro, luego de establecer las medidas para prevenir y acotar 
posibles contingencias, avanza directamente hacia el objetivo. ¿Que surgen otros 
problemas en el camino? Es lógico que así sea, pero él confía en su capacidad de 




-  Autoanálisis.  Hemos observado los rasgos más importantes que un buen líder 
debe poseer. Pero no nos quedemos sólo con esto. Miremos hacia nosotros 
mismos, y para ello, nada mejor que el siguiente cuestionario. Busca ayudarnos a 
conocer qué tenemos que mejorar. No cubre, ni mucho menos, la totalidad de 
puntos a encarar, pero es un buen inicio. Le pido, entonces, que responda a cada 
pregunta de forma precisa y honesta, anotando en un papel los puntos sobre los 
que sienta que debe hacer algo. 
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- ¿Cuáles son mis fortalezas y debilidades? ¿Cómo puedo incrementar las 
primeras y compensar o mejorar las segundas? Recuerdo que mi punto de apoyo 
e impulso son mis fortalezas. 
 
- ¿Qué nuevos conocimientos o habilidades debería disponer para realizar mejor 
mi trabajo? Hago una lista y establezco prioridades. ¿Dónde puedo adquirirlos? 
 
 
- A la hora de tomar decisiones, ¿estoy seguro de lo decidido y sigo adelante, o 
dudo permanentemente sobre si tomé el camino correcto? ¿Transfiero esta 




- ¿Cuán seguro estoy de mí mismo y de mi capacidad para conseguir lo que 
pretendo? ¿Me falta confianza? ¿Busco siempre estar absolutamente seguro de 
todo antes de dar un paso adelante? ¿Temo enfrentar cualquier riesgo? ¿Pienso 
que posiblemente fracasaré al hacer algo, antes de intentarlo? 
 
 
- ¿Qué tan a gusto estoy en mi trabajo? ¿Qué me disgusta? ¿Cómo podría 
mejorar lo que me desagrada? 
 
 
- ¿Cuán buena es mi relación con mis colegas y subordinados? ¿Qué cosas 
atentan contra ella (preconceptos, viejas disputas, etc.) que deba olvidar o 
modificar? ¿Realizo acciones concretas para incrementar y mejorar la relación, o 
simplemente actúo reactivamente (cuando me saludan, saludo...)? 
 
 
- ¿Conozco las cualidades y aptitudes especiales de mis colaboradores? De 
hecho, ¿les conozco, o son simplemente un número en mi lista de personal? Si 
alguien me preguntara por el Capital Intelectual de mi empresa, y yo tuviese que 
pormenorizar los aportes de mis colaboradores, ¿sabría qué contestar? 
 
- ¿Sabría echar mano del know-how de mi empresa para emprender proyectos 
diferentes? 
- ¿Qué tan innovadora y flexible es mi manera de ser y pensar? Analizo mis 
preferencias y actos cotidianos. ¿Se contradice lo que hago con lo que desearía 
hacer? ¿Por qué? 
 
 
- Cuando hay que trabajar bajo presión, ¿cómo me comporto? ¿Pierdo el control 
y reacciono mal? ¿Acepto la presión y la canalizo positivamente? 
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- ¿Controlo mis impulsos, evitando estallar por cualquier motivo? ¿Poseo un 
carácter estable, o soy un manojo de nervios? 
 
 
- ¿Cómo me comporto cuando debo trabajar en equipo? ¿Colaboro activamente, 
compartiendo y respetando las ideas de los demás, o intento siempre imponerme, 
y que mi posición sea la elegida? 
 
 
- Cuando cometo un error, ¿asumo mi responsabilidad sin intentar justificarme ni 




- ¿Mi forma de ver la empresa es siempre positiva, dinámica y emprendedora, o 
en realidad sólo me limito a cumplir mi horario y las funciones encomendadas? 
 
 
- ¿Intento todos los días construir mi proyecto de crecimiento personal y 
profesional buscando llegar a objetivos previamente definidos, o simplemente 
espero lo que me puedan dar los años? 
 
 
- ¿Miro directamente hacia el mercado? ¿Mantengo un diálogo fluido con 
clientes, distribuidores y proveedores? ¿Constituye una premisa importante y 
fundamental el dejar, al menos una vez a la semana, mi cómoda oficina y salir a la 
calle para conocer de primera mano lo que sucede? ¿Visito las sucursales, hablo 
con el personal, observo a los clientes cuando eligen, compran, se quejan o 
reclaman? ¿Luego vuelvo a la oficina y busco colaborar en la solución de los 
errores que existen, o simplemente dejo que se encargue el personal de la zona? 
 
 
- ¿Confío en mis colaboradores, o siempre estoy a la defensiva, evitando delegar 
la toma de ciertas decisiones? ¿Apoyo los controles que ellos realizan, o necesito 
caer de sorpresa y controlar las cosas yo mismo, verificando hasta el mínimo 
detalle? 
- ¿Poseo el valor y la entereza para afrontar la conducción de mi empresa en 
momentos difíciles, en medio de una crisis o en tiempos de recesión? 
 
 
6.5.3  Introducción a los sistemas de aseguramiento de la calidad 
  
 
- Objetivo: Identificar los elementos de la normatividad internacional para 
implantar un sistema que garantice la calidad en los procesos de la empresa. 
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* Antecedentes de los sistemas de aseguramiento de calidad.  
* La normatividad internacional.  
* Las normas de calidad ISO 9000.  
* Los elementos de ISO 9000.  
 
 
6.5.4  Desarrollo de proveedores confiables 
  
 
- Objetivo: Establecer estrategias para el desarrollo de proveedores confiables 
para la empresa que permitan garantizar la calidad de las obras en construcción. 
  
 






* Perfil del proveedor.  
* Selección de proveedores.  
* Técnicas de negociación.  
* Desarrollo de proveedores.  
  
 
- Sugerencias para mejorar su liderazgo  
 
  
- Desarrolle una poderosa fuerza de voluntad.  El secreto para lograr las 
cosas en la vida pasa, muchas veces, por una férrea voluntad. Una gota de agua 
que cae sobre la poderosa roca puede, humildemente y con tesón, perforar 
totalmente la piedra. Sea entonces como el agua, dúctil, renovada y tenaz, sobre 
todo tenaz. Nuestra voluntad marca la diferencia entre llegar a la meta, o 
desanimarnos y desistir. Es la poderosa palanca que mueve nuestro universo. 
Acrecentarla día a día, en cada acto cotidiano, constituye la mejor inversión.  
   
 
- Busque  potenciar las fortalezas y subsanar los defectos.  Sufrir por lo que 
carecemos, en vez de ver nuestras fortalezas (y todo lo que podríamos generar 
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con ellas), sólo nos llevará a la inacción. Todos tenemos puntos fuertes y débiles; 
potenciemos entonces los primeros y corrijamos los segundos. Apoyémonos en lo 
que hacemos mejor, buscando oportunidades para aprovechar nuestras 
fortalezas. Porque en ese ámbito usted puede dar lo mejor de sí. Además, es lo 
que le gusta hacer, y para lo que está en mejor forma.  
 
 
Resta un consejo: en esa área en la que usted es muy bueno, evite caer en las 
garras de otro enemigo poderoso y también paralizante. ¿Adivina cuál es? Es el 
excesivo perfeccionismo. Muchas veces, en la idea de no lograr el ansiado nivel, 
se dejan de hacer cosas al considerarse que saldrán demasiado imperfectas. Ni lo 
uno, ni lo otro.  
 
   
- Festeje sus triunfos y aprenda de sus errores.  Los éxitos constituyen un 
poderoso estímulo, cierto es. Pero de los errores se aprende, y mucho, si les 
tomamos como escalones  necesarios para ascender a la meta. Aquí no cabe la 
soberbia, el amor propio herido, y mucho menos la negación. Hay que aceptar las 
fallas, preguntándonos qué pasó. ¿Plazos muy ajustados? (¿Por qué se aceptó de 
esa manera?; ¿Qué otras alternativas de reducción de tiempos no se 
instrumentaron?) Luego, convocar a todos aquellos que puedan brindar solución, 
ideas e iniciativas para mejorar, a reuniones especiales, y trabajar sobre el 
problema.  
   
 
- Conviva con la incertidumbre.  En el contexto actual, los cambios se suceden 
vertiginosamente. Se acabó la antigua seguridad que se tenía en décadas 
pasadas, donde no se producían modificaciones sustanciales hasta pasado cierto 
tiempo, y éstas eran, dentro de todo, predecibles. Terminó la renovación de 
productos por otros más grandes o con alguna prestación adicional, para dar paso 
al tiempo de la Innovación Total. Aparecieron escenarios (como Internet, por 
ejemplo) que modificaron ciento por ciento la concepción de los negocios, que 
pasaron de ser locales a globales, utilizando comunicaciones instantáneas de muy 




En este ámbito, muchas veces se debe convivir con la incertidumbre. Pero esta 
incertidumbre es relativa, en tanto y en cuanto podamos afrontarla con estudios y 
análisis de tendencias, un poderoso know-how e instalaciones reutilizables para 
proyectos diferentes, un equipo profesional altamente motivado y eficiente, y sobre 
todo, nuestra mirada siempre puesta en lo que precisa el cliente para anticiparnos 
a ello antes que la competencia.  
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- Aprenda a ver oportunidades en momentos de crisis.  ¿Crisis... u 
oportunidad? Depende en buena medida de nosotros. En toda crisis surgen 
nuevas facetas para explotar, sea en el propio país donde esté asentada la 
empresa, o bien mirando al extranjero para, por ejemplo, exportar u otorgar 
franquicias o licencias.  
 
 
Lo importante de todo esto es nuestra actitud hacia la crisis. Es evitar verla como 
el derrumbe de todo lo que hemos construido, para considerarla directamente 
como una excelente oportunidad de replantear nuestro negocio, no sólo de cara a 
su subsistencia regional, sino a su consiguiente crecimiento.  
 
   
- Confíe en sí mismo, y no dude de sus posibilidades y aptitudes.  Quien a 
cada paso se cuestiona sus actos, duda de sí mismo, y no confía plenamente en 
sus cualidades,  lleva consigo el peor demonio de cara a su vida profesional y 
personal. Porque esta falta de confianza le impedirá desarrollarse y potenciar sus 
dotes. Por ello, no importa en qué contexto estemos, o qué crisis nos toque pasar; 
nuestra confianza y seguridad deben ser valores inamovibles, sobre los que 
podamos sustentar todo proyecto presente y futuro.  
 
 
No importa si caemos al suelo una y más veces; con igual fuerza y determinación 
nos levantaremos para continuar dando batalla. No importa tampoco si debemos 
deshacer lo andado, cambiar de rumbo, mudar de ropas. Si nuestra confianza es 
sólida, de seguro podremos afrontar cualquier desafío. Y cuando las dudas 
aparezcan, haga desfilar ante sus ojos todos sus triunfos y logros a la fecha. ¿Lo 
ve? Todo eso lo construyó usted. Entonces, ¿qué le impide avanzar por más?  
 
  
- Tenga un fuerte espíritu comercial.  Condición primordial en todo buen 
directivo. Busque nuevas posibilidades de negocio, sea expandiendo su gama de 
productos, accediendo a nuevos mercados o explotando posibilidades generadas 
en determinados contextos que sean rentables. No tema vender, pues es una de 
las facetas necesarias en su actividad.  
 
 
- Sea una persona organizada.  Planificar constantemente es un requisito 
esencial. No se elabora un Plan de Negocios sólo al inicio de la empresa, o 
cuando se debe presentar ante un posible inversor; se planifica siempre. Debe 
hacerse tiempo para ello. Pero además, sea metódico y ordenado.  
   
 
- Oriéntese a la concreción de objetivos debidamente cuantificados.  No 
diga "debo vender más", pues eso no constituye un objetivo; a lo sumo, es una 
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expresión de deseos. Cuantifique y ponga plazo a cada objetivo. Por ejemplo, diga 
"debo vender un 20% más, de aquí a seis meses." Toda acción debe buscar la 
concreción de un objetivo determinado, porque si no es así, puede caerse en el 
peligro de ir hacia ninguna parte.  
   
 
- No trabaje en exceso, sino eficientemente.  Quien requiere de más horas 
para concretar una tarea demuestra que algo falla en su concepción del trabajo. O 
pierde el tiempo (por falta de método u organización), o privilegia tareas que no 
son ni  urgentes ni tampoco importantes. Nunca crea que llevarse trabajo a su 
casa es signo de extrema productividad; muy por el contrario, esto demuestra que 
no ha administrado bien su tiempo en la oficina.  
   
 
- Aprenda y mejore a través de la formación continua.  Capacitarse y estar al 
día son requisitos indispensables para actuar en el cambiante mundo de los 
negocios. Pero esto no debe relegarlo a la formación que pague o promueva su 
empresa; usted debe preocuparse por su cuenta. Suscríbase a revistas de su 
especialidad, y asista a cuanto curso le resulte provechoso. Utilice Internet, a 
través del E-Learning. Amplíe sus horizontes, porque hoy en día hacen falta 
perfiles generalistas que puedan adaptarse y navegar en diferentes industrias, y 
por ello, los conocimientos de distintas especialidades (aun de manera somera) le 
resultarán muy útiles. No se conforme con su disciplina.  
  
 
- Posea una visión optimista de las cosas.  Dos profesionales técnicamente 
similares, con idénticas posibilidades, pueden, a lo largo de su vida laboral, 
obtener resultados totalmente opuestos. Mientras uno busca siempre cómo 
amoldarse mejor a las circunstancias y aprovechar cuanta oportunidad se 
presenta, el otro se debate en una madeja de supuestas dificultades, viendo 
oscuridad donde tal vez sólo falte un poco más de luz. La manera de ver las cosas 
de cada uno influirá en los resultados finales; el optimista luchará siempre con 
renovados bríos por lograr su objetivo, y si debe amoldarse a circunstancias 
negativas, lo tomará como una excelente posibilidad para explotar nuevas facetas 
hasta ahora dormidas; pero el pesimista se quedará  siempre mirando la vida 
pasar frente a su ventana, criticando lo mal que van las cosas (las suyas) aunque 
el resto avance. 
 
 
- Los patos les tiran a las escopetas: el proceso de delegación inversa 
 
 
* O cómo dejar de ser el líder, convertirse en "jefe odiado" y terminar haciendo 
solo, todo el trabajo del grupo.  
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* O cómo destrozar al equipo, al tiempo que la imagen profesional y de líder, así 
como la trayectoria laboral, son destruidas por uno mismo.  
 
 
* O cómo perder credibilidad y confianza en el trabajo y ser relegado de todos los 
proyectos importantes.  
 
 
* Quizá suenen fuertes, agresivas y hasta excesivas las opciones enunciadas 
para explicar los efectos de un suceso organizacional común entre individuos 
reactivos o indispuestos al cambio: la delegación inversa. En la realidad 
corporativa, el hecho es devastador, y no se trata de una exageración. La 
delegación inversa no surge de la noche a la mañana: es un proceso degenerativo 
que deteriora la calidad, la eficiencia, la productividad, el desempeño, los 
resultados y otros aspectos importantes para el éxito del trabajo en equipo y los 
logros organizacionales; es una "enfermedad del liderazgo" —propiciada por el 
mismo líder— y, como fenómeno evolutivo que es, puede detectarse y corregirse.  
 
   
-  Antes de su existencia.  Pensemos en cualquier líder efectivo que domina la 
situación, es aceptado y respetado por su equipo, ha desarrollado muchas 
habilidades para la dirección de personas (conoce la realidad de su entorno, 
entiende a su grupo de trabajo, sabe cuáles son los valores, necesidades, 
expectativas, metas e ideales de su grupo; tiene bien determinados los niveles de 
motivación, conocimientos y experiencia de cada uno de los miembros de su 
equipo, así como la responsabilidad de éstos ante los resultados del trabajo), 
cuenta con experiencia profesional y muestra verdadero interés por el desarrollo 
de cada miembro.  
 
 
Como es de suponerse, la vida laboral transcurre en armonía. El líder conoce bien 
cuándo, cómo y a quién delegar la responsabilidad. Su planteamiento fundamental 
se basa en “tenemos que hacer esto” y de inmediato surgen sugerencias, 
opiniones y voluntarios. Así, los resultados del trabajo y las relaciones entre todos 
los miembros, son altamente satisfactorios.  
 
   
- La incubación.  Confiar en que nada puede interferir para deteriorar la 
situación descrita, es el error que desata el proceso, porque los grupos 
evolucionan: sus necesidades cambian conforme avanzan en integración y en 
crecimiento profesional; se redefinen sus metas, expectativas e ideales.  
 
 
El mal empieza a gestarse cuando el líder se estanca y es incapaz de reconocer e 
identificar la situación del grupo. Se encuentra demasiado confiado para ser buen 
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autocrítico y se dirige al grupo: “hay que hacer esto”. Ya no se involucra como 
antes. Probablemente ha perdido su auténtico interés por el desarrollo del equipo 
o de sus integrantes; se siente inseguro ante el crecimiento de alguno de ellos, o 
se ha confiado demasiado en el estado del grupo y ha olvidado que se trata de 
una célula dinámica. Si no actúa en estos momentos para corregir las fallas, en 
poco tiempo perderá el liderazgo, porque el equipo ha comenzado a resentir tal 
postura.  
   
 
- La manifestación abierta.  La pérdida de control se demuestra en exigir: 
“tienes que hacer esto, hazlo”. Ahora el grupo lo percibe como el “jefe odiado” 
que se limita a ordenar y, al parecer, la única opción es hacerlo.  
 
 
Los colaboradores identifican la situación y continúan trabajando en conjunto sin 
su anterior líder, con resultados muy favorables, aunque llega un momento en que 
la situación se vuelve insostenible. La respuesta a los requerimientos del grupo -
ante la imposibilidad de un nuevo líder por cuestiones de estructura-, es el 
proceso de delegación inversa:  
 
 
Cualquier orden proveniente del “jefe odiado” es sujeta a un análisis en el que 
intervienen distintos factores:  
 
 
* Credibilidad: ¿En realidad hay que hacerlo?  
* Responsabilidad: ¿Es mi obligación? ¿Es parte de mi trabajo?  
* Cargas de trabajo: ¿Cuánto trabajo tengo? ¿Cuánto tiempo me llevará hacerlo?  
* Disponibilidad: ¿Tengo tiempo de hacerlo? ¿Puedo hacerlo? ¿Quiero hacerlo?  
* Entusiasmo: ¡Puagj! Ya empieza otra vez a dar lata. Yo no soy su esclavo.  
Este análisis conduce, necesariamente, a resolver la cuestión: ¿lo hago? De las 
dos respuestas posibles, la afirmativa regularmente no existe; por lo tanto, cada 
colaborador pensará cómo y cuándo decirle al “jefe odiado” que no hará tal o cual 
cosa, así como convencerlo de que es su responsabilidad. 
 
 
El antiguo líder terminará, sin darse cuenta, realizando la labor él mismo. Los 
colaboradores comenzarán a autodirigirse y a eliminar al “jefe odiado” en 
proyectos de trabajo importantes. El equipo se disgregará.  
 
   
- La fase terminal.  Como es de suponerse, el ambiente de tensión que se vive 
ahora, pone barreras a la comunicación y al entendimiento, así que, en la mayoría 
de los casos, hablar rara vez da resultados positivos. Es entonces cuando el 
antiguo líder, movido por la desesperación, comienza a actuar de manera errónea: 
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trata de presionar, de imponer su autoridad; quebranta las normas establecidas y 
adoptadas por el grupo; la inseguridad en sí mismo aumenta, con frecuencia está 
de mal humor, cree que los colaboradores le dan la espalda y los ataca 
constantemente; se concentra poco en su trabajo, desperdicia el tiempo y mezcla 
asuntos personales con laborales.  
 
 
La frase que lo identifica ahora es: “se tiene que hacer esto ¿Quién lo hace?” 
Las respuestas de apatía, por supuesto, son: "¡Guácala! Yo paso. Quien llegue 
primero. Quien tenga tiempo. A mí no me corresponde. Es tu responsabilidad. Yo 
tengo este otro proyecto..."  
 
 
Las estrategias de los colaboradores para confrontar al antiguo líder, son cada día 
más abiertas y directas, encaminadas a desenmascararlo y a defenderse a toda 
costa de él, quien con sus actitudes cambiantes y sus esfuerzos discontinuos y 
poco acertados para recuperar su liderazgo, provoca la desintegración del equipo. 
Cada integrante buscará alternativas y se irá a otros lugares, donde encuentre 
mejores opciones para progresar y desarrollar su potencial en un ambiente sano y 
agradable.  
 
   
- Cavando la propia tumba.  Después de la catástrofe —por llamarla de algún 
modo— llega la hora de las lamentaciones, en lugar de analizar cuáles fueron los 
factores que intervinieron para provocarla. El antiguo líder pierde credibilidad, 
oportunidades de ascensos, de superación y de desarrollo; le encomiendan los 
trabajos que nadie quiere y los menos importantes; tiene una mala imagen ante su 
jefe y los demás; constantemente se halla en observación; cualquier error, por 
pequeño que sea, se ve amplificado e incluso, los éxitos anteriores son atribuidos 
a los elementos del desaparecido equipo.   
- La cura.  Parecería imposible revertir el proceso de delegación inversa una vez 
iniciado, o más aún, revivir al antiguo líder. No lo es. En todas las etapas descritas, 
son de suma utilidad las herramientas de evaluación objetiva (se vale acudir a 
despachos profesionales que evalúan competencias). Tales evaluaciones 
permiten –sin la interpretación subjetiva del hombre, que puede desvirtuar los 
resultados–, comprender integralmente a los individuos: sus capacidades, 
habilidades, actitudes, preferencias y motivaciones. Las medidas a tomar 
dependen de la fase en que se encuentre este mal del liderazgo:  
 
 
* Los grupos, como células dinámicas de la empresa, se hallan en constante 
movimiento y evolución. Para evitar la incubación del proceso de delegación 
inversa, el líder debe conservar en la mira las necesidades, metas, expectativas e 
ideales de su equipo.  
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* En la etapa donde el mal se manifiesta y se pierde el control, todavía es posible 
revertir los efectos de la delegación inversa en el grupo. Si aún no se ha realizado 
una evaluación objetiva, deberá hacerse.  
 
 
* En la fase terminal, dijimos que hablar rara vez da resultados positivos; es 
necesaria la intervención de un profesional especialista en resolución de conflictos 
al interior de los equipos de trabajo, la cual será de gran ayuda.  
 
 
* A estas alturas, el equipo ya no existe y el antiguo líder se encuentra relegado o 
“congelado”. Con su actitud y disponibilidad para analizarse, redescubrirse y 
superar su situación, debe demostrar que merece una nueva oportunidad.  
 
 
Después de que –solo o con ayuda de su empresa– ha logrado redefinirse, 
recuperar su disponibilidad e interés, en algunos casos vuelve al liderazgo de un 
equipo   
 
 
- La prevención.  Ningún líder es inmune a perder de vista la realidad del 
equipo. Sin embargo, puede serle de gran utilidad:  
 
 
* Analizar periódicamente su situación particular, así como el desarrollo de cada 
integrante del grupo; responderse sinceramente si tal desarrollo puede 
representarle –en su percepción– un peligro profesional; identificar cuáles son sus 
expresiones y formas para dar a conocer el trabajo y lograr se realice, entre otros 
aspectos a vigilar constantemente.  
* Practicar con determinada frecuencia evaluaciones objetivas, ya que 
proporcionan herramientas de suma utilidad para detectar y corregir a tiempo 
cualquier falla al interior de los equipos de trabajo, además de potenciar la 
productividad de sus integrantes.  
 
 
* Diseñar e implantar un programa de capacitación permanente y personalizado 
que propicie y encauce el desarrollo del grupo.  
 
 
* Llevar a cabo soluciones creativas para estimular y reconocer el desarrollo de 
los elementos del equipo.  
 
   
¿Qué más se le ocurre para mantener siempre actualizada su visión respecto a su 
grupo de trabajo? De ella depende que continúe siendo el líder.  
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- Motivación.  Dado que todas las empresas están empeñadas en producir más 
y mejor en un mundo competitivo y globalizado, la alta gerencia de las 
organizaciones tiene que recurrir a todos los medios disponibles para cumplir con 
sus objetivos. Estos medios están referidos a: planeamiento estratégico, aumento 
de capital, tecnología de punta, logística apropiada, políticas de personal, 
adecuado usos de los recursos, etc.  
 
 
Obviamente, las estrategias sobre dirección y desarrollo del personal se 
constituyen como el factor más importante que permitirá coadyuvar al logro de los 
objetivos empresariales y al desarrollo personal de los trabajadores. Dentro de 
este campo, existen complejos procesos que intervienen, tales como:  
 
 
* Capacitación  
* Remuneraciones  
* Condiciones de trabajo  
* Motivación  
* Clima organizacional  
* Relaciones humanas  
* Políticas de contratación  
* Seguridad  
* Liderazgo  
* Sistemas de recompensa, etc.  
 
 
En dicho contexto, la motivación del personal se constituye en un medio 
importante para apuntalar el desarrollo personal de los trabajadores y, por ende, 
mejorar la productividad en la empresa.  
 
 
-  Concepto de motivación.  La motivación está constituida por todos los factores 
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.  
 
   
- Motivación y conducta.  Con el objeto de explicar la relación motivación-
conducta, es importante partir de algunas posiciones teóricas que presuponen la 
existencia de ciertas leyes o principios basados en la acumulación de 
observaciones empíricas. Según Chiavenato, existen tres premisas que explican la 
naturaleza de la conducta humana. Estas son:  
 
* El comportamiento es causado. Es decir, existe una causa interna o externa 
que origina el comportamiento humano, producto de la influencia de la herencia y 
del medio ambiente. 
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* El comportamiento es motivado. Los impulsos, deseos, necesidades o 
tendencias, son los motivos del comportamiento.  
 
 
* El comportamiento está orientado hacia ob jetivos. Existe una finalidad en todo 
comportamiento humano, dado que hay una causa que lo genera. La conducta 
siempre está dirigida  hacia algún objetivo.  
 
   
-  El ciclo motivacional.  Si enfocamos la motivación como un proceso para 
satisfacer necesidades, surge lo que se denomina el ciclo motivacional, cuyas 
etapas son las siguientes: 
 
 
- Homeostasis. Es decir, en cierto momento el organismo humano permanece en 
estado de equilibrio.  
- Estímulo. Es cuando aparece un estímulo y genera una necesidad.  
- Necesidad. Esta necesidad (insatisfecha aún), provoca un estado de tensión.  
- Estado de tensión. La tensión produce un impulso que da lugar a un 
comportamiento o acción.  
- Comportamiento. El comportamiento, al activarse, se dirige a satisfacer dicha 
necesidad. Alcanza el objetivo satisfactoriamente.  
- Satisfacción. Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado de 
equilibrio, hasta que otro estimulo se presente. Toda satisfacción es 




-  Aprendizaje de la motivación.  Algunas conductas son totalmente aprendidas; 
precisamente, la sociedad va moldeando en parte la personalidad. Nacemos con 
un bagaje instintivo, con un equipo orgánico; pero, la cultura va moldeando 
nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades.  
   
 
-  Motivación en la gestión empresarial.  Para la mejor comprensión de los 
recursos humanos en el ámbito laboral, es importante conocer las causas que 
originan la conducta humana. El comportamiento es causado, motivado y 
orientado hacia objetivos. En tal sentido, mediante el manejo de la motivación, el 
administrador puede operar estos elementos a fin de que su organización funcione 
más adecuadamente y los miembros de ésta se sientan más satisfechos; la 
motivación es una característica de la psicología humana que contribuye al grado 
de compromiso de la persona.” Es así como la motivación se convierte en un 
elemento importante, entre otros, que permitirán canalizar el esfuerzo, la energía y 
la conducta en general del trabajador hacia el logro de objetivos que interesan a 
las organizaciones y a la misma persona. Por esta razón, los administradores o 
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gerentes deberían interesarse en recurrir a aspectos relacionados con la 
motivación, para coadyuvar a la consecución de sus objetivos.  
 
 
Entonces, ahora, la gran preocupación sería: ¿Qué induce a las personas a 
comportarse, pensar o sentir de una determinada manera?; ¿cómo identificar los 
factores que motivan a los trabajadores para producir más y mejor?  
 
 
El comportamiento organizacional ha estudiado la motivación con la finalidad de 
dar respuesta a la pregunta: ¿por qué trabaja la gente? Y para responderla, la 
teoría de las necesidades concluye en lo siguiente:  
 
 
* Un trabajador motivado será un trabajador en estado de tensión.  
* Para aliviar la tensión, el trabajador desarrolla un esfuerzo que se traduce en un 
comportamiento.  
* A mayor motivación, mayor tensión y, consecuentemente, mayor esfuerzo.  
* Si ese esfuerzo lleva a la satisfacción de la necesidad, se reducirá la tensión.  
 
 
Sin embargo, no todas las motivaciones parten de necesidades congruentes con 
las metas organizacionales. Por lo tanto, para considerar que a un trabajador le 
motiva su trabajo, las necesidades del individuo deberán ser compatibles con las 
metas de la organización. Muchos trabajadores realizan grandes esfuerzos para 
satisfacer necesidades que no son compatibles con las metas de la organización. 
 
 
-  La motivación.  La Motivación es descripta como "un estado interno que excita, 
dirige y sostiene el comportamiento". En otras palabras, la motivación es un 
sentimiento interno que determina el continuar o cesar una actividad. 
 
 
Existen dos tipos de motivación. El primero es llamado motivación intrínseca. Esta 
motivación viene de adentro de uno mismo. Las actividades que los individuos 
hacen son su propia recompensa. La gente se siente motivada porque ama 
sinceramente la actividad que está desempeñando. 
 
El segundo tipo de motivación es llamada extrínseca. Para quienes están 
motivados extrínsecamente, sus recompensas son factores externos. Estas 
personas hacen su trabajo para ganar una recompensa o evitar un castigo. La 
mayoría de la gente está extrínsecamente motivada. Nuestra sociedad (en 
distintas esferas de actividad) pone mucho énfasis y presión en obtener 
recompensas y un desempeño eficiente. Eso hace que sea muy difícil estar 
intrínsecamente motivado. 
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- ¿Qué motiva a la gente a trabajar?  Una posible respuesta es la retribución 
económica. La gente trabaja porque necesita alimentarse, vestirse, sostener su 
hogar y velar por el bien de su familia. Podemos decir, entonces, que el pago ya 
no es la única motivación para que la gente trabaje. 
 
 
- ¿Qué es lo que los trabajadores valoran?  Se ha demostrado que lo que más 
valoran los trabajadores son los "intangibles", es decir, el hecho de ser apreciados 
por el trabajo realizado, el mantenerlos informados acerca de las cosas que 
afectan al conjunto, tener un jefe agradable que tenga tiempo de escucharlos, etc. 
Ninguno de estos intangibles es muy costoso, pero sí toman tiempo y dedicación 
por parte de los supervisores. 
 
 
También podemos decir que:  
 
 
* Todos los trabajadores necesitan sentirse importantes, necesitados, lograr algo 
con sentido, sobresalir.  
* Los más importantes motivadores son: el logro de resultados, el ser valorados y 
sentirse importantes, el ser incluidos y aceptados o admirados por el grupo, el 
competir y ser cabeza de otros grupos, el obtener influencia y status, el ganar 
más dinero, el acceder a oportunidades de hacer cosas que uno quiere, etc.  
* La llave es encontrar aquello que motiva a la gente. 
 
- Creando la atmósfera correcta.  Los líderes que deseen que sus empleados 
trabajen fuerte deben:  
 
 
* Involucrar a los trabajadores en la definición de problemas, la resolución de los 
mismos y la toma de decisiones. Estudios de psicología social revelan que 




* Proveer oportunidades de aprendizaje y de mejoramiento de sus habilidades. 
Descubra nuevos y mejores caminos que incentiven a sus empleados a hacer las 
cosas (por ejemplo, ofrecerles la posibilidad de capacitarse en diferentes áreas: 
atención al cliente, distintas áreas de la informática, etc.).  
 
 
* Otras muchas ideas pueden surgir de la imaginación del empleador o del 




* Establecer condiciones en las que las colaboraciones ocurran con facilidad y 
naturalidad. La camaradería y el trabajo en equipo crean un sentido de comunidad 




* Responder a cada necesidad individual. Mostrar interés. Demostrar una 
alineación entre las metas personales y las organizacionales. Es importante 
explicar de qué manera los trabajadores pueden obtener beneficios individuales al 
mismo tiempo que se beneficia la organización.  
 
 
* Crear un ambiente de mucha confianza y respeto. El primer paso para hacer 
esto es seguir la Regla de Oro: trata a tus empleados como tú deseas ser tratado.  
 
 
- Creatividad, depende de ti.  Los administradores o jefes deben ser creativos al 
momento de recompensar a sus trabajadores. Tome tiempo para encontrar 
aquello que motiva y anima específicamente a cada uno de sus empleados, y 
luego imagine qué puede hacer para que esas cosas sucedan.  
 
 
Cada vez que alguno de sus empleados realice un esfuerzo extra en un proyecto o 
en lograr alguna meta en la que se hayan puesto de acuerdo, reconozca el logro 
adecuadamente de una manera única y memorable. 
Recompensar al personal por trabajos excepcionales es básico para mantenerlos 
motivados y que den lo mejor de sí. Es importante lograr que estas recompensas 
generen orgullo, entusiasmo y diversión. 
 
 
- Pautas finales para el supervisor 
 
 
* Reconozca que cada persona es única, con sus debilidades y fortalezas.  
* Recompense a los empleados por buenos desempeños, y no lo haga por una 
performance baja.  
* Desarrolle un sistema de comunicación abierta y mantenga una línea de 
información en ambas direcciones.  
* Cuide a sus empleados y guíelos.  
* Desarrolle un trabajo en equipo basado en la confianza y el respeto.  
* Un ambiente físico de trabajo es importante.  
* Busque a la persona indicada para el puesto.  
* Cree trabajos desafiantes en los que el empleado tenga oportunidades de 
avanzar, crecer, tener reconocimiento y recompensa.  
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* Busque motivar a sus empleados de la misma manera que le gustaría que sus 
superiores lo motiven a usted.  
* Sea sensible al reaccionar ante necesidades insatisfechas.  
 
 
El papel principal en todo este proceso lo tiene el empleador. El es el líder, el que 
lleva la batuta de la orquesta. Según cómo dirija a su grupo, éste le responderá. 
La tarea no es fácil, pero sí muy desafiante. Organícese y lo logrará. 
 
 
6.5.5  Programas operativos 
 
 




Duración: 16 horas. 
Dirigido a: Personal de todos los niveles en la organización.  
 
 
- Como liderar efectivamente su fuerza de ventas 
 
 
- Objetivos.  Entregar herramientas practicas que permitan formar, orientar y 
desarrollar equipos de ventas altamente productivos y con un alto nivel de de 
responsabilidad y de permanencia hacia su empresa. 
 
Lograr que inicien un proceso de mejoramiento de competencias en cuanto las 
técnicas que se pueden utilizar para motivar y mantener comprometido un equipo 
de ventas, mediante una comunicación efectiva y del manejo de procesos de 
mejoramiento continuo y del reconocimiento individual y grupal. 
 
 
-  Autoestima, motivación 
 
 
- Objetivo.  Conocer la autoestima como fuente de motivación es un objetivo 
primordial en el desarrollo humano para el éxito de cualquier profesión y aprender 
a comunicarse e interactuar en todas las situaciones. 
 
 
Esta conferencia ayudará a descubrir recursos o herramientas para fortalecer la 
autoestima y el liderazgo. 
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- Introducción.  Una de las características que se observa en este mundo 
competitivo y globalizado es que las empresas se empeñan en ser cada vez 
mejores. Para ello, recurren a todos los medios disponibles para cumplir con sus 
objetivos. En dicho contexto, la óptima administración del factor humano tiene 
singular importancia. Se dice que una empresa será buena o mala, dependiendo 
de la calidad de sus recursos humanos. Es por ello que, con el objeto de 
aprovechar al máximo el potencial humano, las empresas desarrollan complejos 
procesos. Entre otros, la motivación del personal se constituye en uno de los 
factores de especial importancia para el logro de los objetivos empresariales  y 
facilitar el desarrollo del trabajador.  
 
  
-  Motivación simplista.  Cuando los ejecutivos de una empresa consideran 
necesario motivar a su personal para el logro de determinados objetivos, muchas 
veces suelen contratar especialistas o consultores externos, quienes 
generalmente son buenos oradores y hacen uso de determinadas técnicas 
orientadas principalmente a incidir en el aspecto emocional de la persona. 
 
 
Para ello, desarrollan temas tales como: liderazgo, cómo vencer el miedo, 
excelencia y calidad, trabajo en equipo, ser triunfador, entre otros. En el mejor de 
los casos, estos programas van acompañados con temas relacionados con el 
quehacer de la empresa. 
Si bien es cierto que estas actividades pueden llevar a que la persona tome 
conciencia de determinados problemas y pretenda superarlos, sin embargo, 
carecen de consistencia y permanencia en el tiempo. Peor aún, el efecto deseado 
como contribución a los objetivos de la empresa no se concreta en gran parte. Se 
habrá perdido confianza, tiempo y dinero por pretender una motivación simplista. 
 
Sin embargo, hay que distinguir aquellos trabajos que realizan consultoras 
responsables, donde con trabajo planificado y serio obtienen resultados tangibles. 
Entre otros: cambio positivo en el comportamiento del trabajador, generación de 
un clima organizacional favorable y, sobre todo, lograr la satisfacción del cliente y 
el usuario externo. 
  
 
-  Pagar más para motivar.  Otra de las maneras en que los empresarios 
pretenden mejorar la productividad es incrementando las remuneraciones de los 
trabajadores, bajo el concepto “te pago más para que produzcas más”; sin 
embargo, ha quedado demostrado en diferentes investigaciones que el efecto del 
incremento de remuneraciones no necesariamente eleva la productividad. Al 
respecto, Herzberg señala que las necesidades de nivel bajo, el sueldo entre ellos, 
quedan satisfechas rápidamente, y una vez que están satisfechas, la única 
manera de motivarla es ofrecer más de lo mismo. Por lo tanto, se convierte en un 
círculo vicioso interminable. 
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 -  Motivación, un tema complejo.  En términos académicos, la motivación son 
aquellos factores (impulsos internos y fuerzas externas) capaces de provocar, 
dirigir y mantener la conducta hacia un objetivo.  
 
 
Conocer los móviles de la motivación es tan complejo como compleja es la 
naturaleza humana. Si analizamos los motivos por los cuales una persona trabaja 
o aporta su esfuerzo a una organización, encontraremos que existen muchos 
factores, desde querer tener dinero que le permita por lo menos cubrir sus 
necesidades básicas, hasta aspiraciones superiores como la autorrealización.  
 
 
Para acercarnos a la comprensión de la motivación se debe tener en 
consideración el aspecto socio-cultural de la sociedad donde se desenvuelve el 
trabajador y por otro lado, la individualidad de éste. Sucede que lo que una 
persona considera recompensa importante, otra persona podría considerarlo como 
inútil. Pues, las personas difieren enormemente en el concepto y la forma de 
percibir las oportunidades de tener éxito en el trabajo.  
 
  
-  El individuo y la motivación.  Uno de los problemas que afrontan los 
programas o actividades motivacionales, es que generalmente se obvia algo 
fundamental: conocer o identificar aquellos factores que realmente motivan a la 
persona de manera individual y colectivamente. Todos somos diferentes, 




-  La frustración en el trabajo.  Cuando un trabajador actúa para lograr un 
objetivo y encuentra alguna barrera u obstáculo que le impide lograrlo, se produce 
la frustración, que lleva a la persona a ciertas reacciones, tales como: a) 
desorganización del comportamiento (conducta ilógica y sin explicación aparente); 
b) agresividad (física, verbal y psicológica); c) reacciones emocionales (ansiedad, 
aflicción, nerviosismo y otras manifestaciones como insomnio, problemas 
circulatorios, digestivos, etc.); y, d) alienación, apatía y desinterés.  
 
 
Es frecuente encontrar trabajadores “rendidos”, con la moral baja. Se reúnen con 
sus amigos para quejarse y, en algunos casos, se confabulan contra la empresa u 
optan por conductas impropias, como forma de reaccionar ante la frustración.  
 
 
-  Motivación para la productividad.  Una de las técnicas más efectivas y 
eficaces para motivar al personal y lograr la productividad deseada, es mediante el 
enriquecimiento del puesto. Se refiere a la expansión vertical de los puestos. En 
 71
este caso se incrementa el grado en que el obrero o el empleado controla la 
planificación, ejecución y evaluación de su trabajo. Un puesto enriquecido 
organiza las tareas a fin de que el trabajador pueda realizar una actividad 
completa, mejora su libertad e independencia, aumenta su responsabilidad y 
proporciona retroalimentación, de manera tal que un individuo puede evaluar y 
corregir su propio desempeño.  
 
 
Para enriquecer el puesto de un trabajador, existen cinco acciones específicas que 
un gerente debe seguir. Estas son:  
 
 
- Formar grupos de trabajo naturales. La creación de unidades naturales de 
trabajo significa que las tareas que desempeña un empleado forman un todo 
identificable y significativo. Esto incrementa la propiedad del trabajo por parte del 
empleado y mejora la probabilidad de que los empleados vean su trabajo como 
significativo e importante, en lugar de considerarlo como inadecuado y aburrido.  
 
 
- Combinar las tareas. Los administradores deben tratar de tomar las tareas 
existentes y fraccionadas, y reunirlas nuevamente para formar un nuevo y más 
grande módulo de trabajo. Esto incrementa la variedad de las habilidades y la 
identidad de la tarea. Por ejemplo, hacer que un trabajador ensamble un producto 




- Establecer responsabilidad hacia el cliente. El cliente es el usuario del 
producto o servicio en el cual trabaja el empleado (puede ser un cliente interno o 
externo). Siempre que sea posible, los administradores deben tratar de establecer 
una relación directa entre los trabajadores y sus clientes.  
 
 
Establecer las relaciones con el cliente incrementa la variedad de habilidades, 
autonomía y retroalimentación para el empleado.  
 
 
- Ampliar los puestos verticalmente. La ampliación vertical da a los empleados 
responsabilidades y control que antes estaban asignados a la administración. 
Procurar cerrar parcialmente la brecha entre los aspectos de “hacer” y “controlar” 
el puesto, y mejorar así la autonomía del empleado, es coadyuvar a que el 





- Abrir canales de retroalimentación. Al incrementar la retroalimentación, los 
empleados no sólo saben lo bien que están desempeñando sus puestos, sino 
también si su desempeño está mejorando, empeorando o permanece en un nivel 
constante. Desde un punto de vista ideal, esta retroalimentación sobre el 
desempeño debe recibirse directamente cuando el empleado realiza el trabajo, en 
lugar de que la administración se la proporcione ocasionalmente. Resumiendo, se 
debe encontrar más y mejores maneras de que el trabajador reciba una rápida 
retroalimentación sobre su desempeño.  
 
 
-  Gestión y dirección de ventas.  Objetivo general: Brindar a los participantes 
una ilustración teórico - práctica acerca de las estrategias de gestión y dirección 
de ventas, aplicadas a la venta de los productos ofrecidos por la empresa, que 
estén de acuerdo con los factores aptitudinales y actitudinales del Gerente de 
Ventas, la naturaleza de los bienes ofrecidos, las características de los clientes y 




* Módulos: Visión estratégica de la Gerencia de Ventas, Perfil del directivo de 
ventas, Coaching de equipos de ventas, Políticas y administración de ventas, El 
arte de la distribución, Incentivos para la promoción de ventas, Instrumentos de 
control e indicadores de la gestión de ventas, Tendencias de la Venta Moderna. 
 
 
6.5.6  Programas financieros 
 
 
-  “Diplomado en Finanzas para no Financieros” 
 
 
- Objetivo general: Capacitar a los participantes en los fundamentos de las 
finanzas, en el manejo de los conceptos e instrumentos básicos, para orientar las 
decisiones de índole financiera personal y en aspectos básicos organizacionales. 
 
- Módulos: Contabilidad Financiera, Matemáticas Financieras, Entorno 




-  “Diplomado en Gerencia Financiera Corporativa” 
 
 
- Objetivo general: Capacitar y actualizar a los participantes en aspectos 
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específicos y avanzados de las finanzas, haciendo especial énfasis en temas 
relacionados con la planeación, la gestión y las tendencias de las finanzas en un 
entorno empresarial de manera que se puedan generar criterios de respuesta a 
sus objetivos y a los desafíos, oportunidades y limitaciones del entorno. 
 
 
- Módulos: Nivelación en contabilidad financiera, Nivelación en matemáticas 
financieras, estándares internacionales de contabilidad, Planeación tributaria, 
Gerencia del valor y balanced scorecard, Combinación de negocios: fusiones y 
adquisiciones, gestión moderna de tesorería, Estrategias financieras cooperativas. 
 
 
-  Administración y Finanzas 
 
 
-  Calidad total 
  
- Objetivo: Identificar los elementos de administración y herramientas básicas 
que le permitan la implementación y seguimiento de la calidad total con el fin de 
lograr la excelencia dentro de su empresa. 







* Filosofía de la calidad total.  
* Un enfoque de calidad total en la C.F.E.  
* Conceptos de calidad.  
* Autores relevantes sobre la teoría de calidad total.  
* Un sistema de administración basado en la calidad.  
* Costos de la no calidad en la empresa de servicios.  
* Teoría de KAISEN.  
* La administración bajo el enfoque de calidad total.  
* Herramientas para el logro de la calidad.  
* Errores que deben evitarse en un programa de calidad total.  
 
 
-  Administración de Sueldos y Salarios 
  
 
- Objetivo: Conocer los principios y técnicas de administración de sueldos, así 
como la implementación de estrategias de compensación acordes con las 
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características y requerimientos específicos de cada empresa, con el fin de 
adecuar las mejoras que impacten en su productividad. 
  
 
- Dirigido a: Personal ejecutivo involucrado en la administración de sueldos y 






* El salario y su estructura.  
* Análisis y valuación financiera.  
* Políticas y estrategias salariales.  
* Encuesta de salarios.  




7  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
 
7.1  CONCLUSIONES 
 
 
- Una cultura organizacional esta dada  por diferentes  variables  y se adapta a 
los diferentes modelos y costumbres de las compañías; tanto así que al hablar de 
cultura organizacional dentro de una compañía para este caso Serviteca La 
Santafereña, es sinónimo de tomar lo que se tiene  y optimizarlo al máximo. 
 
 
- Cuando se habla de modelo de organización organizacional, se habla de 
organización, direccionamiento de las prácticas  y políticas actuales buscando que 
estos se orientes a objetivos alcanzables y que ante todo contribuyan  a una mejor 
calidad de vida tanto de la compañía  como a cada uno de sus miembros  que la 
conforman, llevando así  una dinámica  y sincronización  que se verán reflejados 
en la calidad y el servicio ofrecido tanto al cliente externo como interno. 
 
 
- Al finalizar la presente investigación  se pudo constatar  que las condiciones  
actuales de la Serviteca la santafereña han determinado que mas allá de una 
simple  relación causal entre la cultura organizacional, el cambio y el impacto de la 
tecnología  en el desarrollo de la compañía, lo que existe es una vinculación  
reciproca entre todos los elementos, que generan desafíos permanentes en los 
retos  que debe enfrentar toda la organización. 
 
 
- Lo anterior permite destacar que la gestión de la parte administrativa  tiene 
sentido en la medida que los retos sean superados satisfactoriamente, para lo cual 
se requiere una amplia dosis de creatividad para el manejo y control del medio 
ambiente tan cambiante en que vivimos. 
 
 
- La Santafereña es conciente que la complejidad del entorno actual, saturado de 
competencia, problemas sociales, clientes exigentes; hace que trabajar 
arduamente sea hoy casi insuficiente. Es necesario mas que nunca pensar en dar 
un sentido de dirección, rediseñar u optimizar los procesos existentes, desarrollar 




- Trabajar por trabajar es hoy signo de de improductividad y falta de creatividad; 
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lo que se requiere para ser mas competitivo es dinamismo y sinergia entre los 




7.2  RECOMENDACIONES 
 
 
Luego de establecer las conclusiones  pertinentes a este trabajo de investigación 
se sugieren varias recomendaciones  relativas a los aspectos considerados en el 
desarrollo del mismo. 
 
 
- Fomentar programas de sensibilización a La parte operativa, con la finalidad de 
educar a los empleados  para que implementen la cultura organizacional, como 
ventaja competitiva  en gestión gerencial. Se adecuaran horarios de capacitación, 




- Promover el auto desarrollo para que el personal este en capacidad de construir  
nuevos esquemas de aprendizaje a fin de lograr la identificación, compromiso 
entre el personal y la compañía. Se motivara a los empleados de tal manera que 
se sienta comprometido y vinculado a la compañía esta motivación no será 
únicamente monetaria también se realizaran actividades en las cuales se vea el 
circulo familiar de cada uno de ellos. 
 
 
- Considerar como un  insumo vital el conocimiento que tiene el personal, para 
llevar adelante los cambios requeridos por la compañía. Es de gran importancia 
que el empleado tenga un conocimiento básico para así poder afirmar su 
experiencia con orientación basada pruebas llevadas por expertos los cuales 
manejan las diferentes áreas de la compañía.   
 
 
- La gerencia debe implantar programas integrales de instrucción, concediendo 
equipos de avanzada a los empleados para lograr el cambio personal, como base 
para la mejorar la calidad de sus funciones. La compañía debe estar en completo 
desarrollo actualizándose técnica y tecnológicamente  en sus mecanismos de 
trabajo, y con la adquisición de estos la capacitación de los mismos. 
 
 
- Plantear como prioridad el aprovechamiento del recurso humano y la llegada de 
nuevas tecnologías, lo cual es de vital importancia para incrementar la efectividad 
y la productividad. Se debe crear un plan de inversión de capital para así poder 
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adquirir no el ultimo de los modelos tecnológicos pero si maquinaria que este 
acorde con categoría de la compañía. 
 
 
- Plantear nuevas estrategias con visión  a buscar el aplanamiento de la 
estructura organizacional, con la finalidad de lograr una disminución  de frialdad 
entre la administración y el personal, logrando mejor comunicación y mayor 
flexibilidad. La compañía debe tomar asesoramiento en el campo de los recursos 
humanos donde  integren a los empleados como también a la parte administrativa 
en un solo grupo de trabajo. 
 
 
- Optimizar los recursos a través de la filosofía del mejoramiento continuo, 
considerándola como una nueva forma de vida que han adoptado con excelentes 
resultados las empresas  para mejorar y rediseñar  sus procesos, transformando 
las debilidades en fortalezas y los gastos en ahorros e inversiones. Ya teniendo en 
marcha las anteriores recomendaciones se debe crear un plan en el cual se este 




- Generar un organigrama el cual contribuya a la ubicación y organización 
definida de cada una de las personas dentro de la compañía.  Se organizaran las 
áreas  de tal manera que se reúnan varias de ellas en un solo eslabón, para así  
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* La observación que se realizo en el área administrativa es que se desarrolla en 
un completo descontrol ya que no existe ningún  control  en ninguna de las 
áreas de la empresa, para citar algunas  
* El manejo de las ventas no se estipula ningún documento, no se controla los 
ingresos, como tampoco se tiene un promedio de ventas 
* Los gastos que se realizan en compra de mercancía y gastos administrativos 
como personales tampoco se tiene ningún control,  donde se podría estar 
gastando más en gastos administrativos y personales 
* La forma de pago a proveedores se realiza sin soportes 
* No se tiene control de los inventarios 
* No se tiene afiliado a los empleados a seguridad social 
* Se hace trabajar a los trabajadores hasta 12 horas diarias sin remuneración por 
sus horas extras o recargos nocturnos o dominicales 
* La comunicación entre empleados y parte administrativa no es la mejor 
* Los empleados no tienen los implementos de protección necesarios 
* No se maneja ningún documento contable 
* No hay control de activos 
* Su manejo financiero con los bancos se basa solo en consignaciones y retiros 
sin tener una carpeta como archivo para conciliar. 
* No hay una persona dedicada al recibir el pago por la venta de productos o 
servicios sino que hay diferentes personas. 
* El trato al personal no es el más acorde dentro de un ambiente laboral 
* Se compra mercancía sin tener ningún tipo de soporte  que señale  la propiedad 
del bien. 
* Se relacionan los conflictos familiares con el negocio 
* La presentación en ocasiones no es la mejor ya que se presentan en estado de 






* No se da el suficiente tiempo de almuerzo 
* Se permite que los empleados lleguen a laborar en estado de embriaguez o con 
sus efectos secundarios 
* Se les permite que estos se pongan a beber en horas de trabajo 
* No se les obliga a estar en el lugar de trabajo 
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* En muchas veces trabajan a media marcha 
* Hay que acordarles de sus obligaciones así no las tengan bien estipuladas 
* No tienen la experiencia suficiente experiencia para el servicio que presta como 
también para la venta  
* No tienen la mejor capacitación 
* No tienen la mejor comunicación a nivel de empleados 
* Se tienen indiferencias por la antigüedad, por  los ingresos, por el cargo 
* El tiempo es corto en cuanto a la relación familiar de cada uno de los 
empleados por el tiempo tan extenso por su jornada de trabajo 
* Su dotación no es la mejor ya que no se da en los tiempos necesarios 
* Se pierde mucho tiempo de trabajo ya que este la mayoría de las veces solo se 
hace cuando se produce la venta 
* Se desconoce el inventario y la cantidad  como también el valor de la misma 
perdiendo venta 
* Se tiene un horario extenso de trabajo 
 
 
- Clientes  
 
 
* No se presta la mejor atención al cliente 
* Se trata de cualquier manera realizar la venta 
* En ocasiones por el tipo de negociación que se realice no se trata de la mejor 
manera al cliente 
* No siempre se da al cliente la mercancía de la mejor calidad  
* El tipo de garantía que se le da al cliente es mínimo 





Anexo B.  Check list 
 
 
1. Quieren Hacerse competitivas 
2. Gestión del Recurso Humano 
3. La Gente Expande Continuamente su aptitud 
4. Capacidad de Aprendizaje 
5. Poder Evaluar y Reconocer los Valores Culturales 
6. Individuos comprometidos con la organización 
7. Filosofía del Trabajo 
8. Organismo Motivador 
9. Crear y desarrollar ideas 
10. Conducta Aprendida 
11. Pensar y Hacer las cosas 
12. Como pensamos aquí 
13. En Que creemos aquí 
14. Como interpretamos las cosas 
15. Como se hacen las cosas aquí 
16. Como nos ven 
17. Relaciones interpersonales 
18. Sentido de Identidad en sus miembros 
19. Compromiso Personal 
20. Consecución de Objetivos 
21. Comportamiento asumido por los empleados vs. Comportamiento 
Administrativo 
22. Motivación y Rendimiento 
23. Comunicación y toma de decisiones 




Anexo C.  Entrevista a administradores 
 
 
1. ¿Como inicio el negocio?  
2. ¿Con que inicio su negocio? 
3. ¿Cuales son sus expectativas ahora? 
4. ¿Como a evolucionado en todos los aspectos de la compañía con el paso del 
tiempo? 
5. ¿Que papel ha jugado el factor humano en este proceso evolutivo? 
6. ¿Que entiende por cultura organizacional? 
7. ¿cree usted que es necesario modificarlo? 
8. ¿Cuales eran sus expectativas al inicio de su compañía? 
9. ¿Cuales considera usted que son  sus mayores fortalezas en el negocio? 
10. ¿Que incidencias o amenazas cree que enfrenta su compañía? 
11. ¿Que expectativas tiene frente a este proyectó? 
12. ¿Cual es la misión y visión de su compañía? 
13. Que considera usted lo harían más competitivo en el mercado? 
14. Cuales cree usted que son los mayores valores éticos y culturales que posee la 
Cia? 
15. Cuales son sus principales políticas de trabajo en la Cia? 
16. Como es su relación con sus empleados? 
17. La comunicación influye en la toma de decisiones, quienes hacen parte? 
18. Considera importante la formación de sus empleados? 
1. Tiene en cuenta a sus empleados, en la toma de decisiones  o cambios que 
piensa realizar? 
19. Cual es su opinión acerca de los empleados que trabajan para la compañía? 
20. Cual cree usted motiva a cada empleado a laborar en la compañía? 
21. Cual considera usted es el factor que brinda la Cia a sus empleados para su 
crecimiento? 
22. Considera el factor tecnológico vital para su desarrollo? 
23. Cuales son sus proyecciones  futuras para con la empresa? 
24. Cual considera usted es su competencia? 
25. Qué planes o métodos  piensa desarrollar para contrarrestar las posibles 
amenazas generadas por la competencia? 
26. Dentro de la Creación de las estrategias tiene encuenta  a sus empleados? 




Anexo D.  Cuestionario a empleados 
 
 
1. ¿Cual es su cargo? 
2. ¿Cuanto lleva laborando en la compañía? 
3. ¿Le gusta lo que hace? 
4. ¿Como son sus relaciones interpersonales en la compañía? 
5. ¿Considera que ha contribuido al desarrollo de la compañía? 
6. ¿Cuales considera usted que son las mayores debilidades. Oportunidades, 
amenazas y fortalezas? 
7. ¿Tiene clara s las funciones de su cargo? 
8. ¿Que expectativas tiene frente al crecimiento de la compañía? 
9. ¿Que entiende por cultura organizacional? 
10. ¿Como ve usted la compañía dentro de unos años? 
11. Se siente motivado en su puesto de trabajo? 
12. Cual es su posición frente a los cambios en la Cia? 
13. Considera que con su trabajo contribuye al crecimiento de la Cia.? 
14. Considera que el factor tecnológico influye  para su buen desempeño y el de la 
Cia.? 
15. Que aspectos cambiaria de la administración para hacer surgir mas la Cia? 
16. Considera a la administración modelos a seguir en su vida? 
17. Se siente parte de la compañía? 
18. La compañía ha contribuido a su crecimiento personal? 
19. Como se siente dentro de la compañía? 
20. Cual es su opinión acerca de la compañía 
21. Cuales considera usted; son los valores que identifican a la Cia.? 
22. Que le ha aportado a la compañía para su desarrollo? 
23. Que considera usted es la mas positivo de la Cia? 
24. Como considera que es la atención al cliente? 
 
ASESORAR UNA NUEVA 
FORMA ORGANIZACIONAL 
APLICABLA ALA SERVITECA 
LA SANTAFEREÑA
JHON ALEXANDER PARRA DUARTE
JUAN ARMANDO HERNANDEZ NUÑEZ
INTRODUCCION
• En los últimos años los mercados mundiales han tomado giros 
sorprendentes, los cuales están enfocados a la calidad total y ha suplir las 
necesidades del mismo; lo que hace necesario que las compañías u
organizaciones adopten para si, planes o estrategias que les permitan 
seguir vigentes y competitivos a través de los años.
• Desde la perspectiva más general, la globalización, la apertura económica, 
Tratado de Libre Comercio (TLC) y la competitividad,  son fenómenos  
nuevos  a los que se tiene que enfrentar la organización. En la medida en 
que la competitividad sea un elemento fundamental de toda organización, a 
parte directiva concentrara sus esfuerzos  para alcanzar  altos niveles de 
productividad  y eficiencia.
• Las organizaciones son la expresión de una realidad cultural, que están 
llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social 
como en lo económico y tecnológico, pero algunas de estas tienden a 
encerrarse en sus límites formales. En ambos casos, esa realidad cultural 
refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades  de 
una conducta institucional.
DESCRIPCION DEL PROBLEMA
• La Serviteca La Santafereña es una empresa perteneciente al régimen simplificado, 
de carácter familiar ubicada en el sector nor-occidental de la ciudad de Bogotá D.C., 
hace aproximadamente quince (15) años, donde presta los servicios de Alineación, 
Balanceo, Despinche, venta de Lubricantes y comercio de Llantas para un publico en 
general y toda clase de vehículos.
• En la actualidad el mercado de las servitecas ha tenido un auge y crecimiento 
proporcional tomando en cuenta que durante la época de los años 80, el concepto de 
Serviteca era muy vano debido a que eran muy pocas y se manejaba el concepto de 
montallantas, a principio de la década de los 90, ya se toma el concepto de 
Serviteca; estos ya son sitios especializados con nuevas tecnologías, los cuales son 
patrocinados por los mismos fabricantes  de llantas y demás productos para 
vehículos, además se encargan de capacitar a los diferentes empleados de las 
servitecas. Lo anterior produjo en el mercado la caída  y desvanecimiento de los 
montallantas, pues estos sitios no tenían  tecnificación alguna.
• Con la llegada de la nueva tecnología en servitecas a la ciudad, y por el mismo 
crecimiento del parque automotriz  lo exigía, el concepto de Serviteca en la 
actualidad abarca mucho más que un servicio de mecánica rápida sino que busca los 
conceptos de mecánica general.
FORMULACION DEL PROBLEMA
• ¿Cuáles son los elementos que debe tener 
un modelo  organizacional que se adecue 
a las necesidades y expectativas de la 
Serviteca la Santafereña?
OBJETIVO  GENERAL
• Asesorar en una nueva forma 
organizacional aplicable a La  Serviteca La 
Santafereña acorde a las necesidades y 
expectativas de crecimiento en el mercado 
automotor  mediante la aplicación de 
teorías avanzadas sobre el tema que 
permitan que el diseño sea perfectamente 
estructurado para la clase de negocio que 
maneja la empresa.
OBJETIVOS ESPECIFICOS
• Evaluar la estructura organizacional de La Serviteca La 
Santafereña mediante al observación y entrevistas con el 
fin de realizar un diagnóstico  que permita determinar 
las falencias sobre las cuales se trabajara el nuevo 
modelo  organizacional.
• Identificar los puntos sobre los cuales  se deberá hacer 
mayor énfasis mediante el análisis del diagnostico con el 
fin de cimentar  el nuevo modelo organizacional.
• Establecer las bases sobre las cuales se cimentara la 
nueva cultura organizacional de la Serviteca la 
santafereña, con la contribución de las teorías existentes 
sobre el tema.
OBJETIVOS ESPECIFICOS
• Diseñar procesos organizacionales  coherentes  a cada 
área  de la compañía que se ajusten a los estándares 
requeridos con el propósito de hacer eficiente  y 
confiable  cada proceso de la compañía.
• Formular una propuesta  de mejoramiento  
organizacional en la que se precisen herramientas o 
estrategias que permitan  la implementación de una 
nueva perspectiva cultural de la organización, dirigido a 
mejorar la competitividad del negocio.
• Plantear alternativas estratégicas a la gestión de 
recursos humanos  a fin de lograr líderes con alto 
sentido  de compromiso para la cultura de cambio. 
REFERENCIAS TEORICAS
Likert establece tres tipos de variables que definen las características propias de una 
organización y que influyen en la percepción individual del clima. En tal sentido se 
citan:
• - Variables causales: Definidas como variables independientes, las cuales 
están orientadas a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene 
resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la 
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.
• - Variables intermedias: Este tipo de variables están orientadas a medir el estado 
interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivación, rendimiento, 
comunicación y toma de decisiones. Estas variables revistan gran importancia, ya que 
son las que constituyen los procesos organizacionales como tal de la organización.
• - Variables finales: Surgen como resultado del efecto de las variables causales y 
las intermedias referidas con anterioridad, y están orientadas a establecer los 
resultados obtenidos por la organización, tales como productividad, ganancia y 
pérdida.
• Para poder hacer una evaluación del clima organizacional basada en las variables 
anteriormente planteadas, Likert diseñó un instrumento que permite evaluar el clima 
actual de una organización con el clima ideal.
SIETE PASOS BASICOS
• IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
• CONSULTA DE UN ESPECIALISTA
• INTEGRACION DE DATOS
• RETROALIMENTACION
• DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS
• ACCION
• INTEGRACION DE DATOS
ASPECTOS QUE SEDEBEN 
CONSIDERAR 





UN NUEVO MEDELO ESTA 
DADO…
• SUPUESTOS COMPARTIDOS – COMO 
PENSAMOS
• VALORES COMPARTIDOS – EN QUE 
CREEMOS
• ENTENDIDOS COMPARTIDOS –
COMO SE HACEN LAS COSAS
• IMAGEN CORPORATIVA – COMO NOS 
VEN
CONCLUSIONES
• - Una cultura organizacional esta dada  por diferentes  variables y se 
adapta a los diferentes modelos y costumbres de las compañías; tanto así 
que al hablar de cultura organizacional dentro de una compañía para este 
caso Serviteca La Santafereña, es sinónimo de tomar lo que se tiene  y 
optimizarlo al máximo.
• - Cuando se habla de modelo de organización organizacional, se habla 
de organización, direccionamiento de las prácticas  y políticas actuales 
buscando que estos se orientes a objetivos alcanzables y que ante todo 
contribuyan  a una mejor calidad de vida tanto de la compañía  como a 
cada uno de sus miembros  que la conforman, llevando así  una dinámica  y 
sincronización  que se verán reflejados en la calidad y el servicio ofrecido 
tanto al cliente externo como interno.
• - Al finalizar la presente investigación  se pudo constatar  que las 
condiciones  actuales de la Serviteca la santafereña han determinado que 
mas allá de una simple  relación causal entre la cultura organizacional, el 
cambio y el impacto de la tecnología  en el desarrollo de la compañía, lo 
que existe es una vinculación  reciproca entre todos los elementos, que 
generan desafíos permanentes en los retos  que debe enfrentar toda la 
organización.
CONCLUSIONES
• - Lo anterior permite destacar que la gestión de la parte administrativa  
tiene sentido en la medida que los retos sean superados satisfactoriamente, 
para lo cual se requiere una amplia dosis de creatividad para el manejo y 
control del medio ambiente tan cambiante en que vivimos.
• - La Santafereña es conciente que la complejidad del entorno actual, 
saturado de competencia, problemas sociales, clientes exigentes; hace que 
trabajar arduamente sea hoy casi insuficiente. Es necesario mas que nunca 
pensar en dar un sentido de dirección, rediseñar u optimizar los procesos 
existentes, desarrollar estructuras organizacionales aptas para que los 
procesos funcionen  oportunamente.
• - Trabajar por trabajar es hoy signo de improductividad y falta de
creatividad; lo que se requiere para ser mas competitivo es dinamismo y 
sinergia entre los departamentos de la empresa, es decir, energía  
orientada  hacia el logro de los objetivos.
RECOMENDACIONES
• - Fomentar programas de sensibilización a La parte operativa, con la 
finalidad de educar a los empleados  para que implementen la cultura 
organizacional, como ventaja competitiva  en gestión gerencial. Se 
adecuaran horarios de capacitación, con personal calificado, el cual dará 
accesoria, respecto a los temas que allí sean necesarios.
• - Promover el auto desarrollo para que el personal este en capacidad 
de construir  nuevos esquemas de aprendizaje a fin de lograr la 
identificación, compromiso entre el personal y la compañía. Se motivara a 
los empleados de tal manera que se sienta comprometido y vinculado a la 
compañía esta motivación no será únicamente monetaria también se
realizaran actividades en las cuales se vea el circulo familiar de cada uno de 
ellos.
• - Considerar como un  insumo vital el conocimiento que tiene el 
personal, para llevar adelante los cambios requeridos por la compañía. Es 
de gran importancia que el empleado tenga un conocimiento básico para 
así poder afirmar su experiencia con orientación basada pruebas llevadas 
por expertos los cuales manejan las diferentes áreas de la compañía. 
RECOMENDACIONES
• - La gerencia debe implantar programas integrales de instrucción, concediendo 
equipos de avanzada a los empleados para lograr el cambio personal, como base 
para la mejorar la calidad de sus funciones. La compañía debe estar en completo 
desarrollo actualizándose técnica y tecnológicamente  en sus mecanismos de trabajo, 
y con la adquisición de estos la capacitación de los mismos.
• - Plantear como prioridad el aprovechamiento del recurso humano y la llegada 
de nuevas tecnologías, lo cual es de vital importancia para incrementar la efectividad 
y la productividad. Se debe crear un plan de inversión de capital para así poder 
adquirir no el ultimo de los modelos tecnológicos pero si maquinaria que este acorde 
con categoría de la compañía.
• - Plantear nuevas estrategias con visión  a buscar el aplanamiento de la 
estructura organizacional, con la finalidad de lograr una disminución  de frialdad 
entre la administración y el personal, logrando mejor comunicación y mayor 
flexibilidad. La compañía debe tomar asesoramiento en el campo de los recursos 
humanos donde  integren a los empleados como también a la parte administrativa en 
un solo grupo de trabajo.
• - Optimizar los recursos a través de la filosofía del mejoramiento continuo, 
considerándola como una nueva forma de vida que han adoptado con excelentes 
resultados las empresas  para mejorar y rediseñar  sus procesos, transformando las 
debilidades en fortalezas y los gastos en ahorros e inversiones. Ya teniendo en 
marcha las anteriores recomendaciones se debe crear un plan en el cual se este 
observando el seguimiento y a la vez el mejoramiento de cada una de las 
recomendaciones. 
• - Generar un organigrama el cual contribuya a la ubicación y organización 
definida de cada una de las personas dentro de la compañía.  Se organizaran las 
áreas  de tal manera que se reúnan varias de ellas en un solo eslabón, para así  este 
no se tan grande y sí sea mas abierto a las personas que lo integran. 

